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Povzetek 
 
Diplomsko delo opredeljuje pojme upravljanje, menedžment in vodenje. Vsakemu 
izmed treh pojmov je posvečeno svoje poglavje, saj se med seboj povezujejo in jih 
moramo za preučevanje vodenja razumeti in razločevati. Predstavljene so številne 
teorije, ki so se skozi zgodovino spreminjale in tako ali drugače prispevale k 
današnjemu razumevanju pojmov. 
 
Seveda je poseben poudarek na vodenju. Vključeno je tudi vodenje tima. 
Predstavljena je zgodovina tima ter njegove sestavine, med katere sodi tudi vodenje. 
Prav tako so predstavljene tudi kompetence in osebnostni potencial vodje, saj je prav 
od vodje samega uspeh vodenja najbolj odvisen. Vsak, ki je uspešen delavec še ni 
nujno uspešen vodja, saj vodja potrebuje drugačna znanja in sposobnosti. 
 
Ker pa se uspeh vodenja meri tako z doseganjem ciljev kot tudi z zadovoljstvom 
zaposlenih, so v nalogi tudi rezultati vprašalnika izvedenega v dveh različnih 
podjetjih. S pomočjo vprašalnika je prikazana uspešnost vodenja z vidika zaposlenih, 
vprašalnik pa je vrednoten z Likertovo lestvico. 
 
Ključne besede: upravljanje, menedžment, vodenje, vodenje tima, kompetence, 
osebnostni potencial vodje 
 
 
Summary 
 
This thesis determines concepts governance, management and leadership. Each of 
these is presented in an individual chapter because they are connected to each other 
and we must understand and tell them apart to study leadership itself. Numerous 
theories that have changed through history and have influenced on today’s 
understanding of the concepts also also presented. 
 
The emphasis is on leadership. Team leadership is also included. Development of 
teams and key components are represented. Competences and personal potential of 
leaders are also represented because the success of leadership mostly depends of 
leaders themselves. If someone is successful at his or hers work it doesn’t 
necessarily mean that he or she will be successful as a leader because leaders need 
different skills. 
 
Because the success of leadership is measured by achieving the goals and with the 
contempt of employees this thesis includes the results of the questionnaire that was 
done in two different companies. The questionnaire shows the success of leadership 
regarding employees and uses Likert scale. 
 
Key words: governance, management, leadership, team leadership, competence, 
leader’s personal potential 
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1 UVOD 
 
Organizacija je živ organizem, ki se tekom časa spreminja. Prilagaja se 
spremembam v okolju in se odziva na spremembe znotraj organizacije same. 
Spreminjamo pa se tudi ljudje. Zato ne moremo pričakovati, da bodo načini in 
metode, ki so pred desetletji zagotavljali popoln uspeh, danes rodili enake rezultate. 
 
Uspeh vodenja je odvisen od okolja, sodelavcev in številnih drugih dejavnikov, 
predvsem pa od vodje samega. Da pa bi lahko ugotovili kakšno vodenje je uspešno, 
moramo najprej razlikovati med upravljanjem, menedžmentom in vodenjem. Danes 
so te razlike že jasno začrtane, nekoč pa je vse spadalo pod en pojem. Številni 
avtorji niso razlikovali med temi tremi, med seboj sicer povezanimi pa vendar 
različnimi, pojmi. 
 
Pričujoče diplomsko delo zato ni omejeno samo na vodenje, ampak tudi na 
upravljanje in menedžment. Če hočemo proučevati določen problem, ga moramo 
najprej razumeti. 
 
V današnjem času je delo vse bolj kompleksno. Manj je dela za tekočim trakom, ki je 
enostavno in rutinsko. Organizacije niso več usmerjene »iz danes na jutri«, ampak 
gledajo na prihodnost. Ker jih je vse več, je toliko večja tudi konkurenca. Tovarna 
kovinskih delov za stroje in lesni obrat si pač nista konkurenčna, danes pa enako 
stvar ponuja vse več organizacij. Sodobni vodja se ne ukvarja več samo s tem, da 
proizvodnja gladko teče. 
 
Na trg pa vstopa tudi vse več kadra, ki je vedno bolj izobražen. Ima višje zahteve in 
pričakovanja, ki jim je treba zadostiti. Poleg tega pa tudi večji potencial, ki ga mora 
vodja prepoznati in znati uporabiti. Znanje in sposobnosti sodelavcev pa negovati in 
spodbujati, saj je znanje edino, kar nikoli ne izgubi svoje vrednosti. 
 
Zaradi ekonomskih in gospodarskih razlogov se danes številne organizacije 
združujejo. Nimajo samo enega lastnika, ampak jih imajo več. Imajo višje in 
številnejše cilje ter več menedžerjev, ki zastopajo lastnike. Vodja tako ne odgovarja 
več peščici oseb, ampak ponavadi kar večim organom. Obenem pa je odgovoren tudi 
za svoje delavce. Najti mora pravo pot, da doseže cilje organizacije in zadovolji 
potrebe sodelavcev. Obenem pa še uspešno sodelovati z menedžerji. 
 
V diplomski nalogi nameravam prikazati razliko med upravljanjem, menedžmentom in 
vodenjem ter poglobljeno opredeliti vodenje. Prav tako bom v dveh različnih podjetjih 
raziskala zadovoljstvo zaposlenih in tako na praktičnem primeru pokazala kakšno 
vodenje je danes bolj zaželeno z vidika zaposlenih. Ker menim, da je uspešnost 
vodenja v veliki meri odvisna od vodje samega, je del naloge namenjen prav 
kompetencam vodje. Prav tako je moj namen poudariti pomembnost vodenja timov. 
 
Cilj diplomske naloge je odkriti tisto magično »formulo«, ki zagotavlja uspešno 
vodenje. Tako, ki prinaša kar največjo delovno storilnost in izpolnitev ciljev 
organizacije ter veliko zadovoljstvo zaposlenih. Kar pa je nekoliko utopično in sem do 
obstoja take formule malo skeptična. Navsezadnje smo se znašli v hudi gospodarski 
krizi, do katere verjetno ne bi prišlo, če bili vsi vodje izjemno uspešni. Ampak glede 
na to, da so nekateri uspešni, bi lahko bili tudi drugi. Zato so v zaključku podani tudi 
predlogi za izboljšanje stanja v podjetju kjer so zaposleni nezadovoljni. 
 
Zadovoljstvo zaposlenih, v dveh različnih podjetjih, je bilo ugotovljeno s pomočjo 
vprašalnika, ki je v prilogi. Vprašani so izrazili svojo stopnjo strinjanja s posamezno 
trditvijo. Na voljo so imeli pet stopenj (ne)strinjanja, in sicer: 
• se močno strinjam, 
• se strinjam, 
• sem nevtralen/nevtralna, 
• se ne strinjam, 
• se nikakor ne strinjam. 
 
Vprašalnik pa je bil strukturiran in zaprtega tipa. 
 
Na žalost pa se nobeno od podjetij oziroma organizacij ni strinjalo z objavo imena 
podjetja. Zato sta obravnavani podjetji v nadaljevanju imenovani Podjetje A in 
Podjetje B. 
 
Poglavje Upravljanje obravnava pojem upravljanja, nemški in angleško-ameriški 
model upravljanja ter strateško upravljanje. 
 
V poglavju Menedžment je povzeta zgodovina menedžmenta, predstavljene so 
različne teorije in prikazane ravni menedžmenta. 
 
Poglavje Vodenje zajema opredelitev in modele vodenja, vodenje tima ter 
kompetence in osebnostni potencial vodje. 
 
 Poglavje Prikaz rezultatov raziskave pa je namenjeno raziskovalnemu delu naloge. 
V njem sta predstavljeni obe podjetji in prikazani so rezultati vprašalnika. 
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2 UPRAVLJANJE 
 
2.1 Pojem upravljanja 
 
“Upravljanje (Governance) je družbenoekonomsko določena organizacijska funkcija, 
ki je vir oblasti v podjetju in poteka v določanju temeljnih ciljev podjetja in načina 
njihovega doseganja, da bi podjetje izpolnilo interese lastnikov” (Možina et al., 2002, 
str. 846). 
 
Kapitalistični sistem je en izmed družbenoekonomskih sistemov, ki temeljijo na 
lastnini. O svoji lastnini, logično, odločajo lastniki. To pa ne velja samo za lastništvo 
dobrin, ampak tudi za lastništvo proizvajalnih sredstev, katerih sami lastniki pogosto 
sploh ne uporabljajo. Tako lastniki odločajo tudi o podjetjih. Odločajo o nabavi novih 
strojev, izbiri proizvodov, novih trgih, prodaji dela podjetja ali nakupu drugega 
podjetja in podobno. Pri tem pa so odločitve usmerjene k cilju podjetja: k veliki 
donosnosti ali dobičkonosnosti. 
 
Z rastjo podjetja postaja odločanje čedalje bolj zahtevno in od lastnika terja znanja, ki 
jih ta pogosto nima. Zaradi gospodarskih razlogov vse pogosteje prihaja do 
združevanja kapitala. Tako se pojavlja več solastnikov, ki pa skupaj ne morejo 
smotrno oziroma enotno odločati. Zahtevnost odločanja in večje število solastnikov 
privedeta do odločanja usposobljenih menedžerjev.  
 
Prenos odločanja z lastnikov na menedžerje pa ni preprost in brez tveganj. Lahko se 
namreč zgodi, da menedžerji ne bodo odločali v interesu lastnikov, ampak v lastnem 
interesu. Zato morajo imeti lastniki nadzor nad odločitvami ali pa vsaj njihovimi 
posledicami. Vendar, če je nadzor preveč strog in lastniki menedžerjem ne puščajo 
dovolj samostojnosti, menedžerji ne morejo razviti svojih znanj in sposobnosti. Po 
drugi strani pa preveč samostojnosti, kot rečeno, menedžerjem omogoča odločanje v 
svojo korist in ne korist podjetja. Temeljni problem v razmerju lastnikov in 
menedžerjev je torej kako doseči čim boljše odločitve menedžerjev v interesu 
lastnikov.   
 
Upravljanje (delo lastnikov) opredelimo kot organizacijsko funkcijo, ki (Lipovec, 1987, 
str. 52): 
• je opredeljena družbenoekonomsko, in ki zagotavlja družbeni način 
gospodarjenja, 
• je  vir vse oblasti v podjetju, 
• se dinamično razvija v proces določanja cilja podjetja, splošne poslovne 
politike in drugih važnejših odločitev, 
• zastopa, varuje in razvija interese nosilca upravljanja. 
 
Družbeni načini upravljanja, s tem pa tudi temeljni cilji podjetja, ter nosilci upravljanja 
so družbenoekonomsko določeni. Podjetje uspeva le, če sledi temeljnemu cilju, in če 
upošteva družbeni način gospodarjenja (Možina et. al, 2002, 153-155). 
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2.2 Nemški in angleško-ameriški model upravljanja 
 
2.2.1 Značilnosti obeh modelov 
 
Razlika med nemškim (včasih imenovanim tudi evropski) modelom in angleško-
ameriškim je v veliki meri posledica različnega zgodovinskega razvoja.  
 
Ob koncu 19. stoletja je bilo v Nemčiji premoženje večinoma v rokah zemljiških 
gospodov in bank. Oboji so iskali obetajoče naložbe, kar so bili dobički nastajajočih 
podjetjih, pri čemer vlagatelji kapitala niso imeli niti sposobnosti niti namena nadzirati 
poslovanja. Zadovoljni so bili z nadziranjem posledic svojih vlaganj oziroma posledic 
odločitev menedžerjev.  
 
Nasprotno pa v ZDA tega kapitala ni bilo. Podjetniki, ki so bili pripravljeni tvegati, so 
sami vlagali v podjetja in jih tudi sami upravljali. Prav zato sta bili ob funkciji – 
upravljanje in menedžment – tesneje povezani. 
 
Tako sta v angleško-ameriškem sistemu dve telesi upravljanja: zbor delničarjev in 
usmerjevalni odbor. Pogosto – zlasti v nedobičkonosnih združbah – se odbor 
imenuje odbor zaupnikov, kar kaže na eno od poglavitnih lastnosti članov 
upravljavskih organov. V nemškem modelu pa poleg skupščine delničarjev upravljata 
še nadzorni svet in predstojništvo.   
 
V angleško-ameriškem modelu govorimo o enotirnem upravljanju, saj so vse 
odločitve, strateške in nadzorne, v rokah usmerjevalnega odbora. V nemškem pa o 
dvotirnem, saj nadzorne odločitve upravljanja sprejema nadzorni svet, strateške pa 
nadzorništvo, ki poleg upravljanja predstavlja tudi vrhovni menedžerski organ.  
 
Tabela 1: Razlike med telesi upravljanja v obeh modelih 
 ANGLEŠKO-AMERIŠKI MODEL NEMŠKI MODEL 
Telesa 
upravljanja 
Zbor 
delničarjev 
Usmerjevalni 
odbor 
Skupščina 
delničarjev Nadzorni svet Predstojništvo
Odločitve  Nadzorne in strateške  Nadzorne Strateške 
Vir: dr. Rozman v: Možina et al., 2002, str. 156) 
 
V angleško-ameriškem sistemu je glavni ravnatelj (Chief Executive Officer) tisti, ki 
odgovarja za operativno raven. Vendar pa to nikakor ne pomeni, da je moč 
menedžerjev majhna, saj so pomembnejši menedžerji hkrati člani usmerjevalnega 
odbora, ravnatelj pa pogosto njegov predsedujoči.  
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Tudi v nemškem modelu je odgovornost menedžmenta velika, saj predstojništvo 
odloča tako o taktiki kot o strategijah podjetja. Menedžerji pa ne morejo biti člani 
nadzornega sveta, katerega funkcija je samo nadziranje.  
 
Prav zato je prednost nemškega modela v jasnejši razmejitvi med nadziranjem in 
usmerjanjem. Predstojništvo je odgovorno za poslovanje, v katerega se niti nadzorni 
svet niti kdo drug ne sme neposredno vmešavati. 
 
V angleško-ameriškem modelu pa prav nadziranje šepa, saj usmerjevalni odbor 
nadzira menedžerje, ki pa so člani tega odbora. Potemtakem naj bi nadzirali sami 
sebe. Zato se predvideva, da bodo nadzorno funkcijo opravljali predvsem zunanji 
člani usmerjevalnega odbora.  
 
V nemškem modelu so pravice in pristojnost organov podrobneje določene z zakoni, 
v angleško-ameriškem sistemu pa je ta odločitev le okvirna in bolj prepuščena 
lastnikom. Vsekakor pa se v obeh primerih vloga lastnikov v odločanju o podjetju 
zmanjšuje in postaja zanemarljiva (Možina et al., 2002, str. 155-157). 
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2.2.2 Problemi upravljanja 
 
Kljub veliki pomembnosti lastnikov in upravljanja, ki deluje v njihovem interesu, 
večina avtorjev dvomi o vplivnosti njihove vloge. 
 
Drucker je ugotovil, da se upravljanje in organi upravljanja razlikujejo v vsem, razen v 
eni stvari: »Nikjer ne delujejo ustrezno« ter nadaljuje: »Zmanjšanje vpliva 
usmerjevalnega odbora je splošen pojav 20. stoletja. Najbrž nič ne kaže na dejstva 
tako jasno kot ugotovitev, da je usmerjevalni odbor, upravljalni organ družbe, vedno 
tisti, ki zadnji izve za težave in krizo podjetja« (Drucker, 1974, str. 728). 
 
Tudi številni drugi avtorji so prišli do podobnih ugotovitev, in sicer, da so usmerjevalni 
odbori presenetljivo nepomembni, da so v večini podjetji iz odborov postali neodbori, 
da sestanki oborov le redko presežejo povsem nepomembne zadeve, in da so samo 
še ceremonialen organ, ki zgolj na videz opravlja svojo, z zakonom določeno, vlogo. 
 
Medtem ko organizacijska teorija in pravna zakonodaja predvidevata, da je 
upravljanje ključnega pomena za uspešno delovanje podjetja, pa navedeni in kopica 
drugih avtorjev opozarjajo na neustrezno delovanje upravljavcev. Poleg tega 
menedžerji prevzemajo vlogo upravljanja in s tem zmanjšujejo vlogo lastnikov. 
Razlogi za takšno stanje pa so predvsem: 
• združitvi vlog predsednika usmerjevalnega odbora in glavnega menedžerja, 
• neizvršilne člane usmerjevalnega odbora pogosto izbira glavni menedžer, 
• malo časa, znanja in pozornosti, ki jo člani usmerjevalnega odbora posvetijo 
upravljanju. 
 
Da bi se izognili zgoraj omenjenim problemom in bi usmerjevalni odbor deloval 
uspešno, je ključnega pomena izbira njegovih članov. Čeprav naj bi usmerjevalni 
odbor načeloma izbiral tako menedžerje kot neizvršilne člane, je v praksi predvsem 
sam predsednik tisti, ki predlaga in izbira neizvršilne člane, sočasno pa je tudi glavni 
menedžer.  
 
Pri izbiri članov je potrebno upoštevati njihove osebne lastnosti, sposobnosti in 
znanje. Član upravljalnega telesa mora vsaj razumeti odgovornost do lastnikov in 
drugih udeležencev ter z zakonom določene dolžnosti in odgovornosti. Seveda pa 
mora imeti tudi sposobnosti in znanje, da bo pristojnosti lahko odgovorno opravljal.  
 
Ta področja so predvsem:  
• poznavanje zakonov in drugih pravnih zadev, 
• poznavanje financ, 
• poznavanje poslovanja, strateških procesov, razvoja poslovanja, 
menedžmenta, procesov motiviranja, 
• poznavanje in razumevanje dogodkov v okolju,  
• poznavanje delovanja nadzornih svetov in uprave. 
 
 
Zaželene sposobnosti in osebnostne lastnosti pa so zlasti (Coulson, 1993, str. 17-18 
in 28-47): 
• sposobnost sodelovanja, 
• integriteta, 
• ustvarjalnost, 
• modrost, 
• samostojnost, 
• taktnost, 
• zagovarjanje odločitev v korist podjetja, 
• odgovornost do udeležencev, 
• sposobnost odločanja in timskega dela, 
• izkušnje s področja poslovanja podjetja, 
• etičnost in 
• vrednost zaupanja. 
 
Težave pa se niso pojavile samo v angleško-ameriškem modelu, kjer tako nadzorne 
kot strateške odločitve sprejema usmerjevalni odbor. Tudi nemški model (z dvotirnim 
upravljanjem) se je soočil s številnimi težavami.  
 
Schreib pa je za nemški model predlagal (Schreib v: Možina et al., 2002, str. 159): 
• število članov v nadzornem svetu je potrebno zmanjšati, saj imajo nekateri 
nadzorni sveti celo 30 članov, 
• nadzorni svet mora imenovati več odborov ali komisij, 
• število mandatov se mora zmanjšati, 
• navzkrižne mandate članstva menedžerjev v nadzornih svetih je treba 
preprečiti, 
• nadzorni sveti se morajo sestajati pogosteje 
• vzpostaviti je treba ustrezne sisteme poročanja nadzornim svetom, 
• izbira članov nadzornih svetov mora biti skrbnejša, 
• plačilo članom nadzornih svetov se mora povečati, 
• nadzorni svet mora neposredno poročati skupščini o poslovnih rezultatih in 
• sodelovanje med nadzornim svetom in revizorji mora biti tesnejše.  
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2.3 Strateško upravljanje 
 
2.3.1 Opredelitev strateškega upravljanja 
 
Strateško upravljanje je dokaj mlada znanstvena disciplina, zato med 
opredeljevanjem tega procesa še ni popolnega soglasja in enotnosti. Da pa se 
izluščiti glavno vsebino in tako izvemo, da ta proces zajema (Pučko, 2006, str. 101): 
• Ocenjevanje bistvenih problemov in priložnosti podjetja; spoznavanje 
dolgoročnega okvira ekonomskih, družbenih in tehnoloških dejavnikov, ki bodo 
vplivali na poslovanje podjetja. 
• Preverjanje in postavljanje osnovnih konceptov, določanje osnovnih razvojnih 
smeri, izdelavo za podjetje pomembnih planov. 
• Odločanje na osnovi dolgoročnega časovnega horizonta in na osnovi 
upoštevanja prihodnjih posledic današnjih poslovnih odločitev ter na podlagi: 
o razvijanja osnovnih ciljev, ki so časovno opredeljeni in v grobem 
kvalificirani, 
o razvijanja osnovnih strategij oziroma osnovnih nalog in glavnih akcij, ki 
so navadno kvantitativno izkazane kot napoved in groba usmeritev 
podjetja na planske cilje, 
o ocenjevanja in izbire alternativ, 
o določanja glavnih politik podjetja in razvijanja poslovnih programov in 
glavnih predračunov. 
• Zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih razvojnih konceptov podjetja, 
kar omogoča določene prilagoditve poslovanja nepredvidenim spremembam v 
okolju. 
• Zagotavljanje možnosti za dolgoročno poslovno uspešnost podjetja kot 
integrirane, usklajene celote. 
• Označevanje verjetnih osnovnih rezultatov. 
• Sistematično uresničevanje strateških odločitev. 
• Spremljanje in nadziranje uresničevanja. 
 
 
2.3.2 Model strateškega upravljanja 
 
Pučko v svojem delu predstavlja model, ki kaže, da je potrebno proces strateškega 
upravljanja razumeti kot izdelovanje predpostavk za strateško planiranje, samo 
planiranje v ožjem pomenu besede in fazo uresničevanja ter kontrole uresničevanja 
strategij.  
 
Tabela 2: Shema modela strateškega upravljanja 
Planske 
predpostavke Proces strateškega planiranja 
Uresničevanje 
in kontrola 
Ocenjevanje 
okolja 
 
Analiza 
poslovanja 
 
Vizija 
in 
poslanstvo 
Celovito 
ocenjevanje 
podjetja: 
 
Prednosti in 
slabosti 
 
Priložnosti 
in 
nevarnosti 
Postavljanje 
planskih 
ciljev 
 
in 
 
ugotavljanje 
planske 
vrzeli 
Razvijanje 
strategij: 
 
Celovitih 
 
Poslovnih 
 
Funkcijskih
 
Ocenjevanje 
strategij 
 
in 
 
izbira 
Taktično 
planiranje 
 
Programiranje 
 
Predračunavanje
 
Kadrovanje 
 
Usmerjanje 
 
kontrola 
Vir: Pučko, 2006, str. 115 
 
Med predpostavkami strateškega planiranja je treba omeniti (Pučko, 2006, str. 115):  
• Izdelana predvidevanja relevantnih razvojev v širšem in ožjem (ciljnem) okolju 
podjetja. 
• Ugotovitve vseh preteklih izdelanih kratkoročnih analiz poslovanja podjetja, ki 
so temelj vsakega planiranja in razsvetljujejo preteklo poslovanje podjetja v 
vseh pomembnih razsežnostih, tako glede razpoložljivih poslovnih prvin in 
historičnih trendov kot glede na psihosocialne spremenljivke zaposlenih. 
• Opredeljeno vizijo in poslanstvo podjetja. 
 
Po zamisli, ki je prikazana v zgornjem modelu lahko strateško planiranje – v ožjem 
pomenu besede – razdelimo na fazo iskanja in zaznavanja poslovnih razvojnih 
problemov podjetja in na fazo samih strateških planov, ki vključujejo plansko 
reševanje problemov in plansko odločanje.  
 
V fazi iskanja in zaznavanja poslovnih problemov je potrebno izvesti celovito oceno 
prednosti in slabosti podjetja v sedanjosti. Na podlagi ocene in na podlagi rezultatov 
podjetniškega predvidevanja je smiselno oceniti poslovne priložnosti in tveganja 
(nevarnosti) v prihodnosti.  
 
Faza sestavljanja strateških planov pa se razčleni na sledeče podfaze: 
• postavljanje strateških planskih ciljev in opredelitev morebitnih planskih vrzeli, 
• razvijanje strategij za dosego ciljev, 
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• ocenjevanje razvitih strategij, 
• izbira strategije, 
• izdelava strateških planov. 
 
Faza uresničevanja strateških ciljev in strategij se začenja že s taktičnim planiranjem, 
programiranjem, predračunavanjem in vrsto drugih dejavnosti.  
 
Kot zadnja faza pa sledi še kontrola uresničevanja strateških ciljev in strategij.  
V praksi se te  podfaze največkrat prepletajo in iz praktičnih razlogov tudi združujejo 
(Pučko, 2006, str. 115-116). 
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3 MENEDŽMENT 
 
3.1 Zgodovina menedžmenta 
 
Menedžment se je pojavil že v davni preteklosti in se razvijal hkrati z družbo. Resno 
preučevanje pa se je začelo šele v 20. stoletju. V nadaljevanju bom pogledala nekaj 
mejnikov v nastajanju menedžmenta (Možina et al., 2002, str. 65-68). 
 
Babilonski kralj Hamurabi je dobrih 2000 let pred našim štetjem izdal zakon, ki je 
urejal tudi poslovne zadeve, plače med ljudmi in podobno. Prvič se pojavi 
računovodstvo. 
 
Leta 1750 pred našim štetjem so Egipčani uporabljali besedo vezir. Vezirji so prvi 
prikazovali vlogo menedžerjev, saj so usmerjali, organizirali, usklajevali in odločali. 
Razvili so birokracijo, ki je uporabljala metode planiranja in delitve dela ter postavili 
načelo delegiranja.  
 
600 let pred našim štetjem je kitajski general Sun Tzu pisal o delitvi armade na 
manjše dele, o potrebi načrtovanja in strategije. Napredovanje po lestvici je bilo na 
Kitajskem mogoče glede na zasluge in sposobnosti, že takrat pa so se srečevali s 
podobnimi problemi kot danes: birokratizem, korupcija in manipuliranje z ljudmi. 
 
V Grčiji so različni filozofi ugotavljali, da je menedžment enak v zasebnih in državnih 
zadevah, in da kdor je sposoben prvega, naj bi bil sposoben tudi drugega. 
Obravnavajo delitev dela, centralizacijo in decentralizacijo, delegiranje ter vodenje. 
 
Rimljani pa so razvili vojaško organizacijo na podlagi desetin. Gradnja cest ter 
delavnic, državno urejanje vrste dejavnosti in podobno, so prispevali k razvoju 
gospodarstva in menedžmenta. 
 
Tudi cerkev se ni ukvarjala samo z verskimi, ampak tudi z organizacijskimi vprašanji. 
Oblikovala se je cerkvena hierarhija, vpeljali pa so tudi doktrino centralizacije, 
avtoriteto, postopke itd. 
 
V obdobju fevdalizma ni bilo posebnega napredka, je pa zato proučevanje 
menedžmenta toliko bolj zaživelo v obdobju industrijske revolucije. 
 
Owen (1771-1858) je bil uspešen podjetnik, ki je prodal svojo tovarno in se v njej 
zaposlil kot plačan menedžer. Tam je smiselno razporedil proizvodne stroje, izboljšal 
delovne razmere in disciplino zaposlenih. Kasneje je podobno deloval tudi v podjetju, 
kjer so bili zaposleni večinoma otroci, saj je menil, da je treba izboljšati delovne 
razmere, ker okolje vpliva na ljudi. Žal pa mu v Angliji ni uspelo, niti kasneje v 
Ameriki, kjer je ustanovil prvo kooperativno skupnost. Kljub neuspehu pa je vseeno 
zbudil zanimanje in prizadevanje za boljše delovne razmere in življenje zaposlenih.  
 
Charles Babbage (1792-1871) se je ukvarjal predvsem z razvijanjem tehnologije, ki 
ljudem lajša delo. Med drugim je zgradil tudi prvi računalnik, ki pa ni nikoli prišel v 
uporabo. Prav tako je razvil mehanska načela tehnologije – učinkovita raba energije 
in varčna uporaba surovin ter materialov. Podobno kot Owen je skušal doseči sožitje 
med menedžerjem in podrejenimi in predlagal nagrajevanje z udeležbo zaposlenih 
pri dobičku – kakor vemo je bila motivacija takrat skoraj samo denarna. 
 
Andrew Ure (1778-1857) je bil en izmed prvih učiteljev menedžmenta. Zaposlen je bil 
v šoli, kjer so usposabljali delavce – večinoma »bele ovratnike« – da so postali 
menedžerji. V svojih delih se je bolj osredotočil na tehnične analize z vidika 
menedžmenta in menil, da je potrebno sožitje treh elementov: mehanskega, 
moralnega in komercialnega. Mehanski element se nanaša na tehnike in postopke v 
proizvodnji, moralni na delavne razmere, komercialni pa na prodajo in finance.  
 
Podobno je v Franciji deloval Charles Dupin (1784-1873), ki je predaval o delitvi dela 
in dokazoval, da več strojev povečuje številno zaposlenih in ne ravno obratno 
(kakršno je bilo prepričanje delavcev v času industrijske revolucije). Verjetno je 
vplival na Fayola, saj je že ločeval med menedžersko in poslovnimi funkcijami, kar 
daje možnost samostojnega proučevanja menedžmenta. 
 
Približno sočasno pa sta se menedžment in vedenje o menedžerstvu razvijala tudi v 
Ameriki, kjer je bilo pionirsko delo menedžmenta povezano predvsem z železnicami. 
 
McCalum (1815-1878), menedžer pri železnicah, je menil, da dober menedžment 
temelji na disciplini, podrobnih opisih dela, spremljanju učinkov in poročanju o njih, 
plačah in napredovanju glede na uspeh, jasno opredeljeni hierarhiji in na 
odgovornosti v organizaciji. Teh šest načel dobrega menedžmenta je uveljavil v 
praksi. Menil je tudi, da mora razumevanje teh načel preprečiti gledanje na delavce 
kot na stroje, in da delo zaposlenih ni doseženo samo s plačo. Poudarjal je iskanje 
reda in hkrati ohranjanje individualne motivacije ter spoštovanja.  
 
Kakor lahko vidimo se je veliko avtorjev že zelo približalo današnji definiciji 
menedžmenta: »Menedžment (Management) je planiranje, organiziranje, vodenje in 
kontroliranje dela v organizaciji ter s tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih 
zaposleni opravljajo. Menedžment je usklajevanje nalog in dejavnosti s postavljenimi 
cilji« (Možina et al., 2002, str. 829). 
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3.2 Teorije menedžmenta 
 
3.2.1 Znanstveni menedžment 
 
»Znanstveni menedžment je ena od klasičnih šol preučevanja menedžmenta, ki 
poudarja »znanstveno« uveljavljanje sprememb, ki povečujejo produktivnost dela. 
Zlasti za uvajanje sprememb je potrebno razmerje med menedžerji in delavci« 
(Možina et al., 2002, str. 69). 
 
Eden izmed glavnih začetnikov preučevanja menedžmenta je Frederick W. Taylor, ki 
je bil zaposlen kot modelar in strojnik v podjetju. Tako je iz prve roke spoznal naravo 
delavcev in hkrati tudi slabe delovne razmere in navade. Leta 1878 se je zaposlil v 
podjetju Midvale Steel Works, kjer je napredoval do mesta glavnega inženirja in kaj 
kmalu ugotovil, da bi se lahko produktivnost bistveno izboljšala z uporabo ustreznih 
orodij, tehnik in izkušenj. 
 
Taylor je menil, da so vzroki za počasnejše delo trije, in sicer (Možina et al., 2002, 
68-71): 
• da se delavci bojijo, da bi bilo več delavcev nepotrebnih in bi bili odpuščeni, če 
bi vsak delal več, 
• da je uporabljen način ravnanja z njimi pomanjkljiv, ker sili delavca v 
počasnejše delo, če hoče zaščititi svoje interese, 
• da zaradi pomanjkljivega ravnanja delavci precej svojih naporov porabijo 
neproduktivno. 
 
Za opisano stanje pa ni krivil delavcev, ampak menedžment, saj je menil, da bi morali 
menedžerji ustrezno oblikovati delo in nuditi ustrezne spodbude, da bi delavci delali 
učinkovito. Delavci pa pri enakih plačah niso bili pripravljeni spreminjati načina dela, 
poleg tega so bili časovni standardi pogosto slabo določeni, ob večjem preseganju 
pa so delavcem znižali osnovne postavke in zaostrili doseganje norm, zato so se ti 
upirali Taylorjevim poskusom spreminjanja dela. Tako je študij časa postal osnova 
njegovega dela. Delo je razdelil v manjše dele in jih po preučevanju sestavil v – po 
njegovem mnenju – izboljšani proces. Pri tem je iskal in upošteval možne izboljšave 
v orodjih, napravah, materialu in procesih ter predlagal njihovo standardizacijo. Menil 
je, da morajo menedžerji graditi na znanstvenem proučevanju dela. 
 
Najpomembnejše zahteve znanstvenega menedžmenta pa so naslednje (Možina et 
al., 2002, 68-71):  
• razviti standardne metode za vsako delo, 
• izbrati ustrezne delavce za določeno delo, 
• usposobiti delavce po standardnih postopkih, 
• planirati delo in se izogniti prekinitvam, 
• nagraditi zaposlene glede na učinek. 
 
Ugotovil je, da je menedžment zahtevno delo, in da sposobnih menedžerjev ni dovolj, 
zato je predlagal uvedbo funkcionalnega menedžerskega sloga. Trdil je, da ena 
oseba ne more uspešno opraviti vsega dela, zato je predlagal, da bi imeli delavci v 
delavnici osem nadrejenih – vsakega odgovornega za posamezno področje. Kot 
rezultat svojih preučevanj je v delu The Principles of Scientific Management postavil 
štiri velika načela menedžmenta:  
• Vsak človek v podjetju mora imeti jasno določeno, jasno opisano in omejeno 
delovno nalogo, ki mora biti tako težka, da jo lahko v enem celem delavniku 
izvede samo prvorazreden delavec. 
• Vsakemu delavcu je treba zagotoviti standardizirane delovne razmere in 
priprave, s katerimi lahko izvede nalogo. 
• Vsakdo mora biti popolnoma prepričan, da bo za opravljeno delo dobil visoko 
plačo. 
• Vsakdo mora biti tudi popolnoma prepričan, da bo odpuščen, če naloge ne bo 
opravil. 
 
Taylor pa je večkrat naletel na proteste delavcev pa tudi menedžerjem se ni ravno 
prikupil s kritikami njihovega dela. Žal je bilo njegovo delo pogosto nerazumljeno in 
njegovi nasledniki so upoštevali le del njegovih spoznanj. Tako se je »taylorizem« v 
velikih primerih izrodil in delavcem namesto izboljšanja prinesel poslabšanje – mnogi 
so skušali povečati produktivnost zgolj z večjimi napori zaposlenih, pomembnost 
organizacije, dobre odnose med menedžerji in zaposlenimi in ujemanje delavca z 
delom pa so preprosto zanemarili. 
 
Taylorju so sledili številni sodelavci in sodobniki po vsem svetu, prav vsi pa so 
opozarjali na potrebo po skrbnem preučevanju dela in ustreznem nagrajevanju ter 
poudarjali pomembnost izbire in usposabljanja zaposlenih za povečanje 
produktivnosti. Posledica njegovih spoznanj, spoznanj njegovih sodelavcev in 
naslednikov je povečanje produktivnosti v podjetjih in podobnih združbah. Zlasti z 
današnjega zornega kota pa je Taylorju mogoče očitati predvsem ločitev razmišljanja 
od izvedbe ter neupoštevanje človeških in družbenih potreb delavcev, kar je vodilo v 
večje nasprotovanje namesto k večjemu sožitju med delavci in menedžerji.  
 
Vsekakor pa je njegova zasluga, da je opredelil glavne naloge menedžerjev (Možina 
et al., 2002, 68-71): 
• Planiranje dela z vnaprejšnjo opredelitvijo količin, kakovosti in potrebnega 
minimalnega časa. 
• Organiziranje dela z določitvijo ustreznih načinov in sredstev za izvedbo dela. 
• Vodenje in vplivanje na druge, da bodo ustrezno delovali in dosegali želene 
rezultate. 
• Kontroliranje izvedenega dela z izbiro in usposabljanjem izvajalcev, s 
pregledovanjem dejanskih učinkov in pregledom količin in kakovosti.  
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3.2.2 Procesna teorija menedžmenta 
 
»Klasična ali procesna teorija menedžmenta se osredotoča na preučevanje 
uravnavanja vsega podjetja in ne na posameznika. Funkcijo menedžmenta loči od 
poslovnih funkcij in menedžment razčleni na planiranje, organiziranje, ukazovanje, 
usklajevanje in kontroliranje« (Možina et al, 2002, str. 72). 
 
Kljub temu, da je bil Henry Fayol (1841-1925) po izobrazbi rudarski inženir, je večji 
del službovanja preživel kot menedžer, kar je vplivalo na njegovo gledanje na 
dogajanje v podjetju z očmi menedžerja in ne inženirja. Zanj v ospredju ni iskanje 
učinkovitosti (to je delo inženirjev) in prvi je jasno ločil funkcijo menedžmenta od 
drugih funkcij v podjetju. Po njegovem je menedžment nekaj povsem drugega kot 
tehnična dejavnost, hkrati pa za uspešnost poslovanja bistvena funkcija.  
 
Ugotavljal je, da kolikor više je menedžment, toliko večji je obseg opravljanja 
menedžerske funkcije in manjši je delež poznavanja poslovnih funkcij (vrhovna, 
srednja in prva raven menedžmenta). Prav tako velja, da poznavanje menedžmenta 
raste z velikostjo podjetja. Poslovne funkcije, kot so tehnična, komercialna, 
financiranje in računovodstvo, loči od menedžerske oziroma ravnateljevalne funkcije. 
Cilj poslovnih funkcij je neposredno pridobiti proizvode ali storitve, cilj menedžmenta 
pa je usklajevanje navedenih funkcij. 
 
Ločil je že celo menedžment od upravljanja: upravljanje pomeni usmerjanje podjetja 
k njegovemu cilju, naloga menedžmenta pa je, da je to zagotovljeno na najbolj 
smotrn način.  
 
Po Fayolu je menedžment sestavljen iz (Možina et al., 2002, str. 71-73): 
• planiranja (predvidevanja), 
• orgniziranja, 
• ukazovanja, 
• usklajevanja, 
• kontroliranja. 
 
Planiranje je gledanje vnaprej in zagotovitev priprave orodij, ki bodo mogoče 
potrebna. Plan pa preprečuje neustrezne učinke, s tem da Fayol poudarja zlasti 
dolgoročno planiranje. Pomembnost gledanja vnaprej pa je poudarjal že Machiavelli 
v svojem delu Vladar: »Modri vladarji morajo imeti pred očmi ne le pričujoče nerede, 
temveč tudi možnost prehodnih prekucij in jih skušati z vsemi sredstvi odvrniti. Če 
namreč misliš nanje, ko so še daleč, jim zlahka odpomoreš; če pa čakaš, da pridejo 
bliže, je prekasno za zdravilo, kajti bolezen je postala neozdravljiva« (Machiavelli, 
2006, str. 16). 
 
Organiziranje pa vključuje strukturiranje dejavnosti in razmerij. Kasneje je 
organiziranje še razdelil na organiziranje in kadrovanje. Organizacijo pa menedžment 
izvaja z ukazovanjem. 
 
Ukazovanje je po Fayolu močno odvisno od osebnostnih lastnosti in znanja 
menedžerjev. Vsekakor mora menedžer dobro poznati zaposlene in izločiti 
nesposobne. Prav tako mora upoštevati dogovore zaposlenih s podjetjem, dajati 
dober zgled in skrbeti za enotnost, iniciativnost in lojalnost med osebjem. Tudi 
Machiavelli opozarja na pomembnost sposobnosti ukazovanja: »Zaničevanje si 
nakoplje, če o njem mislijo, da je muhast, lahkomiseln, mehkužen, strahopeten, 
cincav. Tega se mora vladar izogibati kot nevarne čeri in si prizadevati, da bodo 
njegovim dejanjem priznali veličino, srčnost, resnobnost, neomahljivost« (Machiavelli, 
2006, str. 84). 
 
Usklajevanje pa mora zagotoviti, da so stroški usklajeni s prihodki, prodaja usklajena 
s proizvodnjo, sredstva s cilji itd. Usklajevanje je pravzaprav vsebina vseh 
menedžerskih funkcij. 
 
Kontroliranje pa je morda celo najpomembnejša funkcija, saj pomeni preverjanje, če 
so dejanska stanja v skladu s planiranimi. Namen ukrepanja je, da se morebitno 
odstopanje ne bo ponovilo – kontrolna funkcija tako izboljša ostale funkcije 
menedžmenta.  
 
Ob opredelitvi menedžmenta kot samostojne dejavnosti je nastala potreba po 
izgradnji teorije menedžmenta. Za Fayola je teorija zbirka načel, pravil in metod, ki jih 
preverja praksa in tako je postavil 14 načel, ki predstavljajo bistvo menedžmenta in 
jih mora ta v praksi upoštevati (Možina et al., 2002, str. 71-73): 
1. Delitev dela; Fayol je ne omejuje le na tehnično delo, ampak tudi na delitev 
funkcij in moči. 
2. Avtoriteta; vsak ima moč, da daje ukaze in zahteva izvršitev. Poleg formalne 
moči ali avtoritete omenja tudi osebnostno moč in povezavo z odgovornostjo. 
3. Disciplina; vključuje ubogljivost zaposlenih in spoštovanje s strani podjetja. 
4. Enotnost ukazovanja; to načelo je v nasprotju z Taylorjevim funkcionalno 
ravnalnim slogom, ki pa se tudi v praksi ni najbolj uveljavil. 
5. Enotnost usmerjanja; pomeni eno glavo in en plan za skupino dejavnosti. 
6. Podrejenost posameznih interesov skupnim. 
7. Nagrajevanje; mora spodbuditi delovanje. 
8. Centralizacija; za Fayola je stopnja centralizacije stvar razmerij in je različna 
v majhnih in v velikih podjetjih. Išče optimalno razmerje med centralizacijo in 
decentralizacijo. 
9. Hierarhija ali skalarno načelo; pomeni, da veriga povezanosti povezuje vrh z 
najnižjim delovnim mestom. 
10. Red; pomeni usklajenost materialov, strojev in dokumentov prostorsko, 
vsebinsko in časovno. 
11. Pravičnost; je pomembna za medsebojne odnose. 
12. Stalnost osebja; omogoča planiranje zaposlenih in iskanje ustreznih 
zamenjav. 
13. Iniciativnost; je pomembna in zaželena. 
14. Enotnost osebja; skupen duh preveva vse zaposlene. Menedžerji morajo več 
komunicirati ustno in biti v neposrednih stikih z delavci. 
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3.2.3 Teorija birokracije 
 
“Birokracija je na neosebni in racionalni podlagi temelječa vladavina uradnikov, 
katerih moč izvira iz položaja menedžerjev” (Možina et al., 2002, str. 75). 
 
Teorija birokracije je bila hkrati veliko uporabljana in veliko kritizirana. Povezana je z 
nemškim sociologom Maxom Webrom (1864-1920), ki se je spraševal ali lahko velika 
podjetja poslujejo podjetno, racionalno, sistematično in etično obenem.  Po njegovem 
je to mogoče doseči z birokracijo kot načinom menedžmenta, katerega moč ne izhaja 
iz karizmatične osebe ali tradicije, ampak iz položaja.  
 
Glavna načela birokracije so (Možina et al., 2002, str. 74-75): 
• Delitev dela, avtoriteta in odgovornost so natančno določeni za vsak položaj in 
so uradne dolžnosti. 
• Položaji so organizirani hierarhično in sestavljajo verigo ukazovanja ali 
skalarno načelo. 
• Člani združbe so kadrovani na podlagi tehnične ustreznosti in formalnega 
preverjanja ali pa znanja in usposobljenosti. 
• Uradniki so postavljeni, ne izvoljeni (razen najvišjih menedžerjev). 
• Uradniki delajo za stalne plače in lahko napredujejo. 
• Uradniki niso lastniki svojih enot. 
• Uradniki dosledno upoštevajo natančna pravila, disciplino in kontrolo pri 
izvajanju svojih zadolžitev. Pravila so neosebna in uporabna v vseh primerih. 
 
Weber je v birokraciji videl edino idealno in čisto organizacijo velikih podjetij in 
združb, čeprav s strani uporabnikov ni bila najbolj zaželena. Glavne kritike birokracije 
so ravno to, da uradniki začnejo delovati zaradi pravil in ne zaradi uporabnikov, ter 
da v spremenjenem okolju ni mogoče smiselno postavljati in upoštevati pravil. 
 
3.2.4 Teorija o medčloveških odnosih 
 
»Teorija medčloveških odnosov temelji na prepričanju, da menedžerji, ki razvijajo 
dobre odnose s podrejenimi in sodelavci, dosežejo njihovo zadovoljstvo in s tem tudi 
večjo učinkovitost« (Možina et al., 2002, str. 76). 
 
Na področju menedžmenta so se izvajali številni poskusi, da bi ugotovili kaj vse 
vpliva na storilnost delavcev. Največ pozornosti in publicitete so doživeli hawthornski 
poskusi, pri katerih so raziskovalci menili, da so boljši delovni rezultati posledica 
predvsem: 
• majhnih skupin, 
• načina nadzora (ki je bil sproščen in prijateljski), 
• večjega zaslužka, 
• zanimanja za poskus, 
• pozornosti, ki so jo posvečali poskusnim osebam. 
 
Organizacije so začele preučevati tudi družbene znanosti, zlasti psihologijo in 
sociologijo in začela se je razvijati teorija medčloveških odnosov, ki pogosto 
nasprotuje klasičnim teorijam. 
 
Lipovec je pri šoli medčloveških odnosov prišel zlasti do naslednjih spoznanj (Možina 
et al., 2002, str. 75-77): 
• Na storilnost dela ne vplivajo le fizično okolje in denarne nagrade, marveč 
predvsem psihična razpoloženost delavca. 
• Delavci niso le posamezniki, marveč člani skupine, ki vplivajo drug na drugega 
in razvijajo norme sodelovanja. 
• Za učinkovitost niso pomembna le formalna, marveč tudi neformalna razmerja 
med člani skupin in skupinami in menedžerji morajo to upoštevati. 
• Organizacija ni le tehnika, marveč razmerja in procesi med ljudmi. 
• Organizacija podjetja je povezana z organizacijo družbe. 
 
Posledice omenjenega in drugih poskusov so zlasti (Možina et al., 2002, str. 77): 
• spremenjeni pogledi na motiviranje zaposlenih, motiviranje skupin in podjetja, 
• predlagane širitve in bogatitve dela, 
• soodločanje delavcev, 
• vodenje, usmerjeno v zadovoljstvo pri delu, vodi tudi k visoki učinkovitosti. 
 18
3.2.5 Situacijska ali odvisnostna teorija 
 
Klasične teorije menedžmenta so iskale najustreznejša načela menedžmenta, ki 
bodo pripomogla k večji učinkovitosti poslovanja in uspešnosti združbe. Človek je bil 
del stroja in njegovo delovanje posledica ustreznega plačila. Tako v izvedbo dela 
usmerjenemu gledanju pravimo tudi mehanistično. 
 
Po drugi strani pa teorija medčloveških odnosov trdi, da mora menedžer predvsem 
skrbeti za zadovoljstvo delavcev, saj bodo zadovoljni delavci tudi učinkoviti delavci.  
Obe teoriji sta se borili za prevlado, nobena pa ni mogla v celoti in za vse primere 
predlagati ustrezne organizacije. Tako sta Burns in Stalker opredelila dve skrajni 
možnosti organizacije: mehanistično in organsko.  
 
Za mehanistično organizacijo veljajo naslednje značilnosti (Burns in Stalker v: 
Možina et al., 2002, str. 79-80): 
• podrobna razdelitev dela , 
• poudarek na opravljanju razdeljenih del ob zanemarjanju ciljev celote, 
• pričakovane dosežke zaposlenih določajo nadrejeni, 
• natančna opredelitev zadolžitev, odgovornosti in avtoritete za vsak položaj, 
• povezava zgoraj navedenih elementov v kompetenco vsakega položaja, 
• hierarhična struktura oblasti, kontrole in komuniciranja, 
• odločanje in ocenjevanje doseženega sta osredotočeni v vrhu hierarhije, 
• razmerja med člani združbe so vertikalna, 
• delovanje zaposlenih urejajo pravila nadrejenih, 
• člani združbe so poslušni nadrejenim in lojalni podjetju, 
• poudarek je na specializiranem znanju in sposobnostih. 
 
Nasprotno pa za organsko organizacijo veljajo naslednje značilnosti (Burns in Stalker 
v: Možina et al., 2002, str. 79-80): 
• poudarek je na povezavi specialnega znanja in izkušenj pri skupnih delovnih 
nalogah, 
• narava posameznega dela izhaja iz celote, 
• nenehno prilagajanje in spreminjanje posameznikovega dela v interakciji z 
drugimi, 
• oblikovanje odgovornosti je omejeno; problemi so stvar vseh, 
• povezanost med člani ni le strokovna, 
• na posameznika vpliva skupen interes, ne pa pogodba med njim in 
nadrejenim, ki zastopa podjetje, 
• znanje in vsemogočnost nista več značilna samo za vrh, 
• vodoravno komuniciranje med ljudmi na različnih položajih; namesto 
ukazovanja svetovanje, 
• vsebina komuniciranja so informacije ter nasveti in ne navodila ter odločitve, 
• prizadevanje za spremembe in napredek je bolj cenjeno kot ubogljivost in 
lojalnost, 
• pomembnost in prestiž sta usmerjena na trg in v okolje. 
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Burns in Stalker sta menila, da je v enih okoliščinah primernejša mehanistična, v 
drugih pa organska struktura. Okoliščine ali situacijske oziroma neodvisne 
spremenljivke od katerih je odvisna organizacija so predvsem (Burns in Stalker v: 
Možina et al., 2002, str. 79-80): 
• tehnologija, 
• okolje, 
• velikost družbe, 
• cilji in strategije, 
• zaposleni. 
 
Gospodarjenje in delovanje ljudi nasploh se spreminjata in vse pogostejša in 
ustreznejša je organska organizacija. S tem je večji poudarek na (Burns in Stalker v: 
Možina et al., 2002, str. 79-80): 
• sodelovanju zaposlenih v odločanju, 
• vlogi skupin in manj na posameznikih, 
• zaupanju in manj na avtoriteti, 
• nadrejenemu kot usklajevalcu in manj kot formalnemu predstavniku avtoritete, 
• spodbujanju in rasti sodelavcev in ne njihovi kontroli.  
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3.3 Ravni menedžmenta 
 
Menedžment se deli na menedžment prve ravni, srednji menedžment in višji 
menedžment. 
 
Menedžerji prve ravni neposredno uravnavajo delo zaposlenih specialistov, 
izvajalcev ali operativcev. Ponavadi se imenujejo delovodje ali podobno. Poleg 
menedžerskega dela vedno opravljajo tudi izvedbeno delo, podobno kot specialisti, 
vendar jih kljub temu štejemo k menedžerjem, saj imajo podrejene delavce, katerih 
delo usklajujejo.  
 
Srednjo raven menedžmenta predstavljajo menedžerji poslovnih funkcij in menedžerji 
poslovnih enot ter večjih projektov. Menedžerji poslovnih funkcij usklajujejo poslovne 
funkcije v krajšem obdobju in kratkoročno delujejo razmeroma samostojno, 
dolgoročno pa se podrejajo usklajevanju celotnega podjetja. Usklajujejo poslovne 
prvine, naprave, zaposlene in podobno v okviru poslovnih funkcij. Enako menedžerji 
projektov usklajujejo aktivnosti, sredstva in zaposlene v okviru projektov. 
 
Vrhovni ali najvišji menedžment predstavljajo menedžerji podjetij. V manjših podjetjih 
usklajujejo predvsem poslovne funkcije, kot so nabavna, kadrovska, proizvodna, 
prodajna in finančna. V večjih podjetjih, ki so sestavljena iz več bolj ali manj 
neodvisnih poslovnih enot pa usklajujejo poslovne enote. Zaradi velike zahtevnosti, 
moči in odgovornosti je vrhovni menedžment pogosto organiziran v obliki 
kolegijskega organa. 
 
Slika 1: Ravni menedžmenta v podjetju 
 
 
Vir: Možina et al., 2002, str. 54 
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Tudi srednji in (redkeje) vrhovni menedžment opravljata izvedbeno delo. Če na 
primer menedžer finančnega oddelka pripravi in analizira finančno poročilo, dela kot 
izvajalec – za izdelavo analize ne potrebuje menedžerskega znanja, ampak znanje o 
financah.  
Kolikor višje je menedžer na menedžerski lestvici v podjetju, toliko večji del 
njegovega celotnega dela predstavlja menedžment in toliko manjši je delež 
izvedbenih del.  
 
Za napredovanje po menedžerski lestvici je potrebno vse večje znanje in sposobnosti 
menedžmenta. Neupoštevanje tega povzroča, da mnogi odlični specialisti ali nižji 
menedžerji z napredovanjem postanejo neuspešni. Ker je delo drugačno, so 
zaželene in potrebne sposobnosti in znanje menedžerjev drugačne kot sposobnosti 
in znanje specialistov.  
 
Specialisti morajo biti predvsem sposobni reševati probleme na svojem področju, za 
menedžerje pa je pomembno (Možina et al., 2002, str. 54-55):  
• sposobnost gledati na stvari in dogajanje z vidika celote, 
• logično razmišljanje in sklepanje, 
• sposobnost komuniciranja in motiviranja, 
• ustvarjalnost, 
• izkušnje. 
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4 VODENJE 
 
4.1 Opredelitev in sestavine vodenja 
 
Menedžment je osredotočen na usklajevanje v organizaciji in vključuje planiranje, 
organiziranje, kadrovanje in kontroliranje v skladu z opredeljenimi organizacijskimi 
cilji. Vodenje (Leading) pa je »usmerjanje, vplivanje in motiviranje zaposlenih, da bi 
ustrezno opravljali svoje naloge, potrebne za doseganje organizacijskih ciljev« 
(Možina et al., 2002, str. 847). Čeprav sta oba pojma usmerjena v doseganje 
organizacijskih ciljev, ju nikakor ne smemo mešati ali celo enačiti.  
 
4.1.1 Osnovne sestavine vodenja 
 
Osnovne sestavine so tri oziroma štiri, in sicer vodja, skupina, člani (posamezniki) in 
okolje. O vodenju lahko govorimo le, če kdo vpliva na druge, tako da delujejo.  
 
Slika 2: Povezanost med spremenljivkami, ki oblikujejo vodenje 
 
Vir: Možina et al., 2002, str. 499 
 
Mnenja vodij kaj je njihova glavna naloga so različna; eni menijo, da je to zagotoviti 
uspešno izvajanje nalog, drugi ustvarjati dobre odnose in tretji, da je njihova glavna 
naloga prevzemati celotno odgovornost za sprejete cilje. 
 
Ozračje oziroma stanje v skupini je pomembno, saj je uspešnost skupine v veliki meri 
odvisna prav od tega. V skupini lahko prevladuje motiviranost za delo in medsebojno 
sodelovanje, lahko pa vladajo neenotnost, nasprotovanje in napetost, kar zelo 
negativno vpliva na izvajanje nalog. 
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Vsak posameznik, ki vstopa v organizacijo, ima neka pričakovanja o svojem delu, 
delovnem mestu, plačilu, možnostih napredovanja, usposabljanju itd., kar pa ni 
vedno v soglasju s stališči drugih v skupini ali pa je celo v nasprotju cilji vodje. 
 
Te tri sestavine se povezujejo s spremenljivkami iz okolja v organizaciji. 
 
Tako poznamo strukture, ki dopuščajo veliko osebne svobode in druge, ki tega ne 
dopuščajo -  centralizirani in decentralizirani sistemi. Prav tako ima lahko organizacija 
več ravni vodenja, ali pa je skoraj brez hierarhije. 
 
Nekatere tehnologije so tržno določene glede programov in postopkov, druge pa 
dopuščajo izbiro in se posamezne izvedbe med seboj lahko razlikujejo. 
 
Podobno kot tehnologija so tudi delovni postopki in naloge lahko točno predpisani v 
navodilih in poslovnikih, lahko pa so vsaj delno prepuščeni posamezniku, da si 
oblikuje svoj način in sistem dela (Možina et al., 2002, str. 499-500). 
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4.1.2 Razlogi za vodenje 
 
Čeprav je nekdo primeren za vodenje, ga ni mogoče v to prisiliti. Komur ni do 
vodenja, to običajno pove. Kdor pa se za to vlogo odloči, vidi v njej možnosti in 
priložnosti. 
 
Vodenje skupine oziroma tima lahko nudi kar precejšne možnosti za nagrade, še 
posebej v obliki plače, dodatkov in delnic. Znani so tudi sistemi delitve dobička, kjer 
vodje običajno dobijo več kakor člani skupine, in sicer za svoj prispevek k 
načrtovanju in doseganju ciljev ter k reševanju delovnih nalog. 
 
Tudi če ni denarne nagrade, je vodenje za nekoga lahko pomembno, ker mu pomeni 
čast in prestiž ter možnost za samopotrjevanje. Sodelavci vodji velikokrat pomagajo, 
da doseže lastna zadovoljstva in potrebe, prav tako pa lahko vodja pomaga 
sodelavcem pri njihovem lastnem izpopolnjevanju.  
 
»Raziskava je pokazala, da se uspešni vodje razlikujejo od drugih vodij v kar nekaj 
značilnostih, lahko bi rekli tudi sposobnostih. Med drugimi izstopajo naslednje 
(French v: Možina et al., 2002, str 504): 
• Prizadevnost, želja po dosežkih: Uspešni vodje so vsi po vrsti ambiciozni in 
imajo željo po velikih dosežkih. So pozitivno misleči ljudje in imajo precejšne 
zaupanje vase. 
• Zmožnost učenja iz težav pri delu. Večina vprašanih vodij je odgovorila, da so 
imeli težave in neprijetnosti v svoji karieri, toda jemali so jih kot priložnost za 
drugačno ukrepanje in kot vir, iz katerega so se kaj naučili. 
• Posvečanje delu. Vsi vprašani so odgovorili, da posvečajo več kot 60 ur na 
teden opravljanju dela, in menijo, da je delo vodje najpomembnejši element 
njihovega življenja. 
• Analiza in reševanje problemov. Uspešni vodje so poudarjali in tudi s primeri 
dokazali, da znajo analizirati in reševati probleme. Pri tem jih odlikujejo 
sposobnost, da jasno opredeljujejo cilje, velika energija in pripravljenost za 
sprejemanje tveganja. 
• Delo z ljudmi. Vsi vprašani so dejali, da dosegajo (organizacijske) cilje s 
pomočjo sodelavcev. Večinoma vzdržujejo z njimi odkrite odnose in 
participativen način dela.  
• Ustvarjalnost. Če pride do sprememb, uspešni vodje s svojimi zamislimi raje 
napravijo drugačno strategijo, kot da bi spreminjali obstoječe cilje. Skratka, ne 
dajo se omejevati z ovirami in procedurami, ampak zavestno sprejmejo izzive 
in iščejo najboljše poti k ciljem.« 
 
 
4.1.3 Vrste moči 
 
»Moč je zmožnost vplivati na posameznika, skupino, organizacijo in jih usmerjati k 
želenim dosežkom« (Možina et al., 2002, str. 506). 
 
Poznamo več vrst moči, in sicer (Možina et al., 2002, str 506-507): 
• legitimna moč, 
• moč nagrajevanja, 
• moč pritiska, 
• referenčna moč, 
• ekspertna moč. 
 
Legitimna moč izvira iz uradnega položaja, ki ga ima vodja v organizacijski hierarhiji. 
Na primer, direktor ima večji legitimni vpliv kot njegovi podrejeni vodje posameznih 
oddelkov, ti pa imajo večjo moč kot njihovi podrejeni referenti in tako naprej. 
 
Moč nagrajevanja izvira iz možnosti vodje, da sodelavce in podrejene nagrajuje. 
Lahko z materialnimi ali pa nematerialnimi oblikami, kot so: ustreznejše delovno 
mesto, napredovanje, dodatki pri plači… Sodelavci in podrejeni torej sprejemajo 
navodila vodje, ker pričakujejo, da bo njihovo dobro delo in vedenje kasneje 
nagrajeno. 
 
Moč pritiska pa izhaja iz strahu sodelavcev in podrejenih pred kaznijo. Vodja, ki dobi 
privolitev sodelavcev in podrejenih na ta način, uporablja različne vrste pritiska in 
sankcij, kot na primer: manj želeno delo, razni očitki, odtegljaji pri prejemkih… Ta 
vrsta moči je običajno manj učinkovita kot so motivacijski dejavniki, ki izvirajo iz moči 
nagrajevanja. Velikokrat je doseženi učinek ravno nasprotni od želenega in pojavijo 
se sprenevedanje, opravičevanje, iskanje izgovorov ali pa celo ponarejanje poročil o 
delu.  
 
V letošnjem letu smo lahko bili priče že kar nekaj tipičnim prikazom moči pritiska. Ker 
je bil en izmed ukrepov za reševanje gospodarska skrajšanje delavnika, so zaposleni 
v različnih podjetjih v podpis prejeli anekse h pogodbi. V teh aneksih je bilo zapisano, 
da se delavnik skrajša, posledično se sorazmerno zniža tudi plača. Nekatera podjetja 
pa so dodala še člen o znižanju urne postavke, s čimer se zaposleni niso strinjali. 
Vodstvo podjetja jih je postavilo pred ultimat: ali podpišete anekse h pogodbi ali pa 
vam bomo prekinili delovno razmerje. Nekaj zaposlenih je podpisalo take anekse, 
večina pa se jih je uprla. 
 
Referenčna moč izhaja iz identifikacije sodelavcev in podrejenih z vodjo. Radi bi bili 
podobni vodji, zato mu sledijo in ga posnemajo. Takšni vodje so ponavadi 
karizmatične osebnosti, imajo precejšen ugled in se odlikujejo vsaj v nekaterih 
želenih značilnostih vodenja. 
 
Ekspertna moč pa je ključne narave za sedanje in prihodnje delo menedžerjev. Izvira 
iz specializiranega, strokovnega znanja vodij, ki je lahko omejeno na ozko strokovno 
področje dela ali pa je široko in zajema dejavnost določenega področja ali celotne 
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organizacije. Če vodja nima ustreznega znanja, prihaja do motenj, napak pri delu in 
celo do poloma v vodenju. 
 
Večinoma vodje uporabljajo vse vrste moči v različnem času, odvisno od okoliščin. 
Uspešnost vodje je odvisna od tega ali zna presoditi kdaj naj uporabi eno ali drugo 
moč oziroma kombinacije moči. 
 
Uporaba različnih vrst moči pa vodi do treh vrst vedenja članov, in sicer: 
• jo uresničujejo, 
• se z njo strinjajo, 
• se ji upirajo. 
 
Sodelavci in podrejeni, ki predloge vodje sprejemajo, jih ponavadi tudi uresničujejo v 
praksi. Tisti, ki se zgolj strinjajo s predlogi, delajo kolikor mislijo da je treba. Upirajo 
pa se jim, če menijo, da vodja od njih zahteva preveč ali na neprimeren način 
(Milivojevič v: Možina et al., 2002, str. 508). 
 
Tabela 3: Vrste moči in vedenje sodelavcev 
MOČ URESNIČEVANJE STRINJANJE UPIRANJE 
Legitimna Možno Zelo verjetno Možno 
Moč nagrajevanja Možno Zelo verjetno Možno 
Moč pritiska Malo verjetno Možno Zelo verjetno 
Referenčna moč Zelo verjetno Možno Možno 
Ekspertna moč Zelo verjetno Možno Možno 
Vir: Možina et al., 2002, str. 508 
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4.2 Modeli vodenja 
 
V nadaljevanju so predstavljene tri vrste modelov vodenja, in sicer: 
• modele osebnostnih značilnosti vodje, 
• modele vedenja vodij, 
• situacijske modele, 
 
Vsak model vsebuje različne dejavnike, ki opisujejo in izražajo kateri način vodenja je 
boljši pod določenimi pogoji. 
 
4.2.1 Modeli osebnostnih značilnosti 
 
»Modeli osebnostnih značilnosti so modeli o vodenju, temelječi na domnevah, da 
posebne osebnostne, socialne in telesne značilnosti določajo vodjo« (Možina et al., 
2002, str. 517). 
 
Ključne značilnosti za identifikacijo vodje so: 
• Telesne: mlajši oziroma srednje starosti, vitalen, visok, vitek in dopadljive 
zunanjosti. 
• Osebnostne: prilagodljiv, čustveno stabilen, samoobvladljiv, samozavesten, 
prediren. 
• Socialne: prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobražen na 
ustrezni šoli, naravnan k mobilnosti in napredovanju. 
• Delovne: usmerjen k nadpovprečnim dosežkom, iniciativen, pripravljen 
sprejemati odgovornost. 
 
Glavna pomanjkljivost teh modelov je, da preveč poudarjajo telesne in osebnostne 
značilnosti. Telesne značilnosti nikakor niso povezane z uspešnim vodenjem, ampak 
lahko morda le nakazujejo vodjeve sposobnosti. Res je, da telesne značilnosti pridejo 
do izraza pri opravljanju nekaterih vrst fizičnega dela, niso pa povezane z uspešnim 
vodenjem.  
 
4.2.2 Modeli vedenja vodje 
 
Vedenjski modeli razlikujejo in poudarjajo vedenjske značilnosti pri uspešnih in 
neuspešnih vodjih. V nasprotju z osebnimi značilnostmi vodje je vedenje mogoče 
opazovati in se ga naučiti. Torej lahko posameznike usposabljamo, da so pri vodenju 
bolj uspešni. 
 
4.2.2.1 Teorija x in teorija y 
 
Vodje velikokrat razmišljajo o tem, kako bi spodbujali podrejene in vplivali na njih. 
Postavljajo razne domneve in postavke o tem kaj bi bilo najbolj primerno. Tako sta se 
izoblikovali dve vrsti nasprotnih si domnev, ki ju poimenujemo teorija x in teorija y. 
Tabela 4: Razlike med teorijo x in teorijo y 
DOMNEVE TEORIJE X DOMNEVE TEORIJE Y 
Zaposleni nimajo radi dela, in če je le 
mogoče, se mu izogibajo. 
Ljudje imajo radi delo in so pripravljeni 
trdo delati.
Zaposleni potrebujejo navodila za delo, 
usmerjati jih je treba k ciljem 
organizacije. 
Zaposleni, ki se strinjajo s cilji 
organizacije, se k temu sami 
usmerjajo.
Nadrejen morajo zaposlene siliti k 
delu, velikokrat tudi z grožnjo. 
N
 A
 S P R
 O
 T I Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj radi 
sprejmejo odgovornost za delo.
Vir: Možina et al., 2002, str. 518 
 
Vodje, ki verjamejo, da so zaposleni motivirani za delo predvsem zaradi denarja, da 
so v bistvu leni, nekooperativni in imajo neprimerne delovne navade, bodo ravnali 
temu primerno. Uporabili bodo avtoritativen način vodenja – zaposlenim bodo 
povedali kaj morajo delati, kaj se od njih zahteva, vztrajali bodo pri standardih in 
merilih in vedelo se bo kdo je glavni in kdo podrejeni. Ta stil vodenja je poimenovan s 
teorijo x. 
 
Po drugi strani pa bodo vodje, ki verjamejo, da so ljudje pripravljeni trdo delati, da so 
kooperativni in imajo pozitivne delovne navade, temu primerno ravnali z njimi. Takšni 
vodje bodo uporabili participativen način vodenja. Svetovali bodo zaposlenim kako 
naj delajo, jih spraševali za mnenje in jih spodbujali naj sodelujejo pri načrtovanju 
dela in odločanju. Tako vodenje opredeljuje teorija y (Možina et al., 2002, str. 518-
519). 
 
4.2.2.2 Modela dveh univerz 
 
Pri modelu dveh univerz se vodenje deli na dva sloga, in sicer skrb za ljudi in skrb za 
naloge. 
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Skrb za ljudi poudarja položaj zaposlenih, delovne razmere in medsebojno 
sodelovanje. Vodja, ki je usmerjen k temu, išče ustrezne poti, da bi zaposleni kar 
najlažje delali in bi bili zadovoljni z dosežki. Legitimno moč in moč prisile uporablja 
zelo malo ali pa sploh ne.  
 
Vedenje, ki je tipično za takega vodjo, vsebuje naslednje (Možina et al., 2002, str. 
519-520): 
• pohvali zaposlene, če delo opravijo dobro, 
• ne zahteva več, kot zmore zaposleni narediti, 
• pomaga posamezniku pri njegovih osebnih težavah, 
• je prijazen in dostopen, 
• ustvarja ugodno ozračje v delovnem okolju. 
 
Vsekakor je tako vodenje pri zaposlenih zelo zaželeno, saj jim omogoča, da 
uveljavijo svoje koristi. Poleg tega jih spodbuja k bolj produktivnem delu z manjšim 
številom pritožb in konfliktov. 
 
Nasprotno pa je pri skrbi za naloge značilno aktivno načrtovanje, organiziranje, 
kontroliranje, in usklajevanje nalog zaposlenih.  
 
Tipično vodenje, ki se nanaša na skrb za naloge, vsebuje naslednje (Možina et al., 
2002, str. 519-520): 
• zaposlenim natančno določi naloge, 
• postavi delovne standarde, ki jih vsakdo mora doseči, 
• informira zaposlene o zahtevah dela, 
• delo načrtuje skupaj s člani, 
• spodbuja člane k ravnanju po enotnih postopkih. 
 
Po pričakovanjih so se vodjem, ki so preveč skrbeli samo za naloge, zaposleni bolj 
pritoževali in so dosegali manj zadovoljstva kakor vodje, ki so precej skrbeli za ljudi.  
 
Zadnje raziskave pa kažejo, da so najbolj uspešni tisti vodje, ki upoštevajo oba 
načina vodenja. Pomembno je, da vodja vzdržuje dobre odnose s člani tima in jih 
hkrati spodbuja k načrtovanju in doseganju čim večjih delovnih ciljev. Če so odnosi 
med vodjo in skupino dobri, bodo člani skupine samodejno skušali ustreči svoji vodji, 
kajti zavedajo se, da imajo od tega tudi sami korist. Vodja, ki zna preceniti kdaj je čas 
za »odmor« in sproščen ter neformalen pogovor s člani svojega tima, ne bo imel 
problemov, ko bo prišel čas za trdo delo.  
 
4.2.2.3 Model mrežnega vodenja 
 
Ta model opisuje pet vrst vodenja, ki sestavljajo različne deleže usmerjenosti vodje k 
proizvodnji ali k ljudem, kakor prikazuje spodnja slika. Vodoravna lestvica meri 
usmerjenost k proizvodnji, navpična pa usmerjenost k ljudem. Številčne oznake na 
mreži kažejo delež vodenja. 
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Slika 3: Model mrežnega vodenja 
 
Vir: Možina et al., 2002, str. 521 
 
Na spodnji levi strani je oznaka 1.1 kar pomeni nizko usmerjenost v proizvodnjo in 
nizko usmerjenost k ljudem. Vodja, ki uporablja to vrsto vodenja ni aktiven, boji se 
ukazovati in se izogiba odgovornosti. Skratka, je neuspešen in nemočen. 
 
V zgornjem levem kotu mreže je oznaka 1.9, kar označuje nizko usmerjenost v 
proizvodnjo in visoko usmerjenost k ljudem. Ozračje v taki skupini je prijetno, kar pa 
ne vodi vedno k večji produktivnosti. 
 
V spodnjem desnem kotu je oznaka 9.1, kar označuje visoko usmerjenost k nalogam 
in nizko usmerjenost k ljudem. Vodje, ki uporabljajo ta način, zanemarijo osebne 
želje in potrebe članov in silijo zaposlene k doseganju načrtovanih delovnih ciljev. 
Menijo, da je njihova glavna naloga, da storijo vse, da bodo čim bolj izkoristili vse 
možnosti za delo zaposlenih. 
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Na sredini je oznaka 5.5, kar pomeni enako usmerjenost k nalogam in ljudem. Veliko 
vodij meni, da je tak način vodenja najboljši, saj omogoča uravnoteženo stanje med 
potrebami zaposlenih in zahtevami organizacije. 
 
V zgornjem desnem kotu pa je oznaka 9.9, kar označuje visoko usmerjenost tako k 
nalogam kot ljudem. V tem primeru vodje oblikujejo tim zaposlenih, ki so med seboj 
zelo povezani, si zaupajo in pomagajo pri izvajanju nalog. Takšni delovni in 
medsebojni odnosi vodijo k ustreznim delovnim rezultatom in hkrati k zadovoljstvu 
zaposlenih (Blake in Mouton v: Možina et al., 2002, str. 520-521). 
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4.2.3 Situacijski modeli 
 
Vedenjski modeli se niso obnesli v vseh primerih, zato niso povsem zadovoljili 
pričakovanj. Raziskovalci so iskali nove modele in razlage in tako so se pojavili 
situacijski modeli vodenja. Prav situacija je najbolj kritična pri določanju najboljšega 
načina vodenja. Situacijskih dejavnikov pa je več in so prikazani na spodnji sliki. 
 
Slika 4: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspešno vodenje 
 
Vir Možina et al., 2002, str. 522 
 
Vsak situacijski model vsebuje nekaj teh dejavnikov, v nadaljevanju pa so 
predstavljeni štirje modeli. 
 
4.2.3.1 Fiedlerjev kontigenčni model 
 
Fiedlerjev model predpostavlja, da je uspešno vodenje odvisno od tega, koliko so 
situacijski dejavniki v skladu z načinom dela vodje. Posamezen način vodenja je 
najbolj učinkovit kadar je uporabljen v pravi situaciji. Tako mora vodja vedeti kakšen 
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način vodenja sploh uporablja, analizirati mora situacijo in nato doseči usklajenost 
med obstoječo situacijo in načinom vodenja. To lahko doseže na dva načina, in sicer 
s spreminjanjem obstoječe situacije ali pa spreminjanjem svojega načina dela.  
 
Značilen za ta model je način, stil, ki ga uporablja vodja. Fiedler stil pojmuje kot 
osebno značilnost vodenja, ki jo je težko spremeniti. Običajno ugotavljajo stil vodenja 
z vprašalnikom na katerem kandidat opiše svoj odnos do najmanj želenega 
sodelavca – do sodelavca s katerim ne bi rad delal, ker ima določene vedenjske 
lastnosti.  
 
Možna sta dva načina vodenja: usmerjenost k odnosom in usmerjenost k delu. 
Vodje, ki so usmerjeni k odnosom, pri sodelavcih cenijo iskrenost, odkritost, 
prijaznost in tako dalje ter menijo, da so dobri odnosi pomembni za uspešno vodenje. 
Nasprotno pa vodje, ki so usmerjeni k delu (podobno kot vodje, ki so usmerjeni k 
proizvodnji), ne dajejo prednosti medsebojnim odnosom, ampak je zanje pomembno, 
da je delo dobro opravljeno. Cenijo lastnosti, ki so s tem povezane: pridnost, 
ubogljivost, natančnost pri delu in tako dalje.  
 
Fiedler je opredelil tudi tri spremenljivke za pomoč pri odločanju kateri način vodenja 
bi bil boljši: 
• odnos skupine do vodje, 
• zapletenost dela, 
• vir položajne moči vodje. 
 
Odnos skupine do vodje govori o tem, kako je skupina sprejela vodjo, kar je za 
uspešnost vodenja zelo pomembna postavka. Vodja, ki ga člani skupine spoštujejo in 
mu ne nasprotujejo, nima težav s sodelavci in mu ni potrebno uporabljati moči 
pritiska. Nasprotno pa se mora vodja, ki ga člani ne marajo in mu ne zaupajo, 
zanašati samo na formalno avtoriteto. 
 
Zapletenost dela pomeni kako je delo sestavljeno. Preprosto, rutinsko delo je 
ponavadi natančno opredeljeno z vsemi potrebnimi podrobnostmi. Ko vodja daje 
navodila, se lahko samo sklicuje na zapisane delovne standarde. Zapleteno delo pa 
zahteva, da ga vodja razloži z vsemi različicami in možnimi izvedbami. V takih 
primerih ima vodja pomembno vlogo pri pojasnjevanju dela in usmerjanju sodelavcev 
k čim boljšim dosežkom.  
 
Moč položaja pokaže koliko ima vodja legitimne, nagrajevalne in prisilne moči. Če 
ima močno pozicijo, bo lahko precej vplival na podrejene. Če pa položajne moči 
nima, bo moral uporabiti vse druge vrste moči – referenčno in ekspertno moč. 
Seveda po predpostavki, da ju ima (Fiedler v: Možina et al., 2002, str. 523-524). 
 
4.2.3.2 Herseyov in Blanchardov situacijski model vodenja 
 
Ta model poudarja, da je vodenje odvisno od nadzornega in podpornega načina 
vedenja vodje in se spreminja glede na zrelost članov skupine.  
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Nadzorno vedenje pomeni, da vodja večinoma uporablja enosmerno komuniciranje – 
zaposlenim natančno pove kaj je treba narediti ter kdaj, kje in kako delati. Takšen 
vodja sestavlja, nadzira in kontrolira člane skupine.  
 
Podporno vedenje pa pomeni dvosmerno komuniciranje – vodja posluša, spodbuja in 
priteguje člane skupine v proces odločanja ter jim pomaga pri opravljanju nalog. 
 
Zrelost skupine je sposobnost članov skupine, da si postavijo razmeroma visoke cilje, 
in da so pripravljeni sprejeti odgovornost za njihovo uresničevanje. Zrelost se nanaša 
na delo članov in ne na njihovo starost ter se spreminja glede na specifične naloge, 
ki jih opravljajo. 
 
Model nudi različne kombinacije nadzornega in podpornega načina vedenja vodij za 
različne stopnje zrelosti članov. Hersey in Blanchard poudarjata zmožnost vodje, da 
se prilagaja spreminjajočim se situacijam.  
 
Slika 5: Situacijski model vodenja po Herseyu in Blanchardu 
 
Vir: Možina et al., 2002, str. 525 
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Slika prikazuje odnose med različnimi načini vodenja in zrelostjo članov. Krivulja, ki 
teče skozi vse štiri načine, označuje raven nadzornega in/ali podpornega načina 
vedenja. Kot že rečeno, je način vodjevega delovanja odvisen od zrelosti članov 
skupine – če so člani zreli je najprimernejši način pooblaščanje, v nasprotnem 
primeru pa je primernejši način z direktivami ali nasveti. 
 
Pri direktivnem načinu vodja daje jasna navodila za delo, predvsem, če novinec v 
organizaciji še ne pozna ne pravil ne dela. 
 
Mentorstvo je koristno, ko je novinec že nekaj časa v organizaciji. Še vedno 
potrebuje navodila za delo, vendar ga vodja postopoma že lahko prepušča 
samostojnemu del. Pri tem pa mu mora vodja precej svetovati in pomagati, saj je še 
vedno odgovoren za celotno izvajanje nalog. 
 
Sodelovanje je primerno, ko zaposleni čuti, da je že dovolj samostojen pri svojem 
delu, in da ga zna opraviti. Takrat vodji ni več potrebno uporabljati direktivnega 
načina. Namesto tega je bolje, da posluša zaposlenega, z njim sodeluje pri odločanju 
in mu pomaga, da kar najbolje uporablja svoje sposobnosti in pridobljeno znanje.  
 
Ko pa član skupine doseže samostojnost pri delu, je prav, da mu vodja dodeli 
delovne naloge in mu preda ustrezen del odgovornosti. Vodja mu torej prepusti, ga 
pooblasti, da sam odloča o tem kako, kje in kdaj bo opravil svoje delo (Hersey in 
Blanchard v: Možina et al., 2002, str. 524-526). 
 
4.2.3.3 Model vodenja 4D 
 
Z vidika učinkovitosti vodenja je pomemben model 4D. Model izhaja iz opredelitve 
učinkovitosti vodenja kot stopnje s katero vodja dosega rezultate, ki jih od njega 
pričakujejo. Ni pomembno koliko napora vlaga v delo, ampak kaj doseže. Ne gre za 
kakšne posebne lastnosti ali sposobnosti, ki jih uspešni vodje imajo, neuspešni pa 
ne, gre za to kaj v določenih okoliščinah naredi.  
 
Model poudarja razliko med učinkovitostjo in uspešnostjo. Učinkovitost pomeni delati 
stvari na pravi način, reševati probleme, varovati vire, izpolnjevati dolžnosti in imeti 
nizke stroške. Uspešnost pa pomeni delati prav, proizvajati koristne alternative, kar 
najbolje uporabljati dane vire, dosegati rezultate in povečati dobiček.  
 
Model 4D temelji na izsledkih številnih raziskav, ki so odkrile dva glavna elementa v 
vedenju vodij: usmerjenost k odnosom do sodelavcev in usmerjenost k nalogam. Pri 
vodjih je poudarjena enkrat ena, enkrat druga, lahko pa tudi obe usmerjenosti v 
majhnem ali velikem obsegu.  
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Tabela 5: Štirje načini vodenja 
  
  USMERJENOST K NALOGAM 
  Nizka Visoka 
Visoka Zavzet Združevalen USMERJENOST K 
ODNOSOM DO 
SODELAVCEV Nizka Zadržan Prizadeven 
Vir: Možina et al., 2002, str. 527 
 
Združevalni vodja je močno usmerjen tako k odnosom, kot k nalogam. Usmerjen je 
predvsem v prihodnost, je zagovornik timskega dela in se enači celo s podrejenimi, ki 
jih ocenjuje po pripravljenosti na sodelovanje v timskem delu. Ta način dela je 
najprimernejši za dela pri katerih morajo člani skupine tesno sodelovati med seboj, ni 
pa primeren za rutinska dela. 
 
Ravno nasprotno pa je zadržani vodja zelo skromno usmerjen tako k nalogam, kot k 
odnosom. Predvsem popravlja napake podrejenih, je malo komunikativen, močno 
upošteva tradicijo ter verjame v moč pravil in postopkov. Primeren je za 
administrativna, računovodska, statistična, konstruktorska dela in podobno. 
 
Zavzet vodja je močno usmerjen k odnosom, manj pa k nalogam. Je pravi izvedenec 
v medsebojnih odnosih, odprt do sodelavcev, rad se pogovarja in pri komuniciranju 
spodbuja tudi druge da govorijo. Spore pa skuša spretno ublažiti. Primeren je zlasti 
za vodenje strokovnih del, pri katerih vsak delavec sam najbolje pozna svoje delo in 
kjer prevladujejo profesionalni standardi.  
 
Prizadevni vodja poudarja usmerjenost k delovnim nalogam, zelo malo pa k 
odnosom, zato se vede gospodovalno. Druge ocenjuje predvsem po sposobnostih in 
delovnih rezultatih. Sam se prišteva k tehničnemu sistemu organizacije. 
Najprimernejši je za delo, pri katerem je potrebno dajati veliko navodil, na primer v 
proizvodnji, prodaji in podobno. Ne znajde pa se na položajih kjer ima malo oblasti.  
 
Noben način pa ni učinkovit vedno in v vseh situacijah. Ker vodje ponavadi 
uporabljajo več načinov, je pomembno, da dobro poznajo te načine ter učinkovitost 
vsakega posebej. Tako lahko zavestno izberejo najuspešnejšega glede na trenutno 
situacijo (Reddin v: Možina et al., 2002, str. 526-527). 
 
4.2.3.4 Housejev model poti in ciljev 
 
Housejev model poti in ciljev poudarja, da uspešni vodje s tem, ko jasno opredelijo 
naloge, v bistvu odstranijo ovire na poti k visokim dosežkom in omogočajo večje 
zadovoljstvo pri delu. Naloga vodje je, da spodbuja člane tima in jim pomaga 
dosegati visoke delovne cilje, specifično vedenje vodje pa določata dve sestavini, in 
sicer lastnostni zaposlenih in značilnosti dela. 
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Uspešen vodja mora izbrati način vodenja glede na razmere in potrebe članov 
skupine.  
 
Izzivalni način uporablja vodja, ki postavlja razmeroma visoke, izzivalne cilje in 
pričakuje, da jih bodo člani dosegli. 
 
Pri usmerjevalnem načinu vodja članom natančno pove kaj od njih pričakuje in jim 
nudi vso pomoč pri izvajanju nalog.  
 
Pri svetovalnem načinu se vodja posvetuje s člani in jih sprašuje za mnenja preden 
sprejme odločitve. 
 
Prijateljski način dela pa je prijazen in razumevajoč do članov skupine, vodja z njimi 
ustvarja pozitivno delovno ozračje. 
 
Lastnosti zaposlenih so med osnovnimi sestavinami tega modela, ki predpostavlja, 
da bodo zaposleni sprejeli določen način vodenja, če bodo spoznali, da bodo imeli od 
tega korist pri delu. Na primer, če zaposleni kažejo potrebo po priznanju in 
samospoštovanju, bodo radi sprejeli svetovalni oziroma prijateljski način vodenja. Če 
pa pri zaposlenih prevladujejo potrebe po samostojnosti, uveljavljanju, bodo rajši 
sprejeli usmerjevalni oziroma izzivalni način vodenja. 
 
Značilnosti dela pa so druga osnovna sestavina tega modela. Če so naloge 
preproste in  se ponavljajo, bodo zaposleni zavračali usmerjevalni način vodenja, saj 
se jim bo zdel odveč. Vodja, ki bi kljub temu nadaljeval na tak način, bi verjetno 
vseeno dosegel ustrezno stopnjo storilnosti, toda na račun zadovoljstva pri delu. Pri 
zapletenih nalogah pa bo usmerjevalni oziroma izzivalni način vodenja bolj primeren, 
saj bodo člani cenili vodjo, ki jim bo znal opisati pripomočke in poti do delovnih ciljev 
(House in Mitchell v: Možina et al., 2002, str. 527-528). 
 
4.2.3.5 Participativni način vodenja 
 
En od novejših prispevkov k situacijskim modelom je participativni model vodenja, ki 
opredeljuje pravila, ki določajo obseg in skupino sodelovanja pri odločanju v različnih 
razmerah. Ob spoznanju, da je delo lahko bolj ali manj zapleteno, so raziskovalci 
menili, da mora vodja prilagajati svoje vedenje strukturi tima. Tako je nastal 
normativen model, nekakšno zaporedje pravil, ki naj bi jih vodja upošteval, ko bi 
določal obliko in vsebino sodelovanja članov pri odločanju.  
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Tabela 6: Načini odločanja v participativnem modelu vodenja 
NAČINI OPREDELITVE 
A1 Vodja odloča sam. 
A2 Vodja povpraša za mnenje članov tima, vendar odloča sam. 
K1 Vodja se posvetuje s člani tima in jih vpraša o mnenju ter ga oceni, vendar 
odloča sam. 
K2 Vodja in člani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji, toda vodja 
odloči sam. 
T Vodja in člani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji in tim odloča. 
Vir: Možina et al., 2002, str. 529 
 
Model poudarja, da je učinkovitost odločanja odvisna od kakovosti odločitve pri članih 
tima. Da bi vodja prišel do najboljše odločitve, mora preučiti situacijo in nato izbrati 
enega od petih načinov odločanja, kakor je prikazano v zgornji tabeli. Izbira lahko 
med dvema avtokratičnima načinoma (A1 in A2), dvema konzultativnima načinoma 
(K1 in K2) in timskim načinom (T).  
 
Pri analizi problema situacije pa so vodji v pomoč strukturirana vprašanja, na katera 
mora odgovoriti, in sicer v sledečem vrstnem redu: 
• PK – Pomembnost kvalitete: Kako pomembna je ta odločitev za kakovost 
dela? 
• PČ – Pristanek članov: Kako pomembno je, da na to odločitev pristanejo člani 
tima? 
• IV – Informiranost vodje: Ali imam kot vodja dovolj informacij za dobro 
odločanje? 
• SP – Sestavljenost problema: Ali je problem zelo zapleten? 
• VP – Verjetnost privolitve: Če se sam odločim o tem, kolikšna je verjetnost, da 
bodo člani privolili v odločitev? 
• SC – Skladnost ciljev: Ali bi bili cilji članov usklajeni med seboj, če bi reševali 
ta problem? 
• MK – Možnost konflikta: Ali je med člani tima možen konflikt zaradi želene 
rešitve problema? 
• IT – Informiranost tima: Ali imajo člani dovolj informacij, da bi lahko uspešno 
sodelovali pri odločanju? 
 
Naslednji diagram prikazuje kako z odgovori na našteta vprašanja pridemo do enega 
izmed petih načinov vodenja.  
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Slika 6: Participativni model vodenja 
 
Vir: Možina et al., 2002, str. 530 
 
Model se uporablja po naslednjem postopku: vodja začne z levo stranjo in najprej 
opredeli problem. Nato se vpraša: »Kako pomembna je ta odločitev za kakovost dela 
(PK)?« Glede na odgovor (zelo ali malo) nadaljuje z naslednjim vprašanjem in tako 
naprej. S postopkom nadaljuje, dokler ne pride do ustreznega načina odločanja v 
vodenju tima.  
 
Participativni model vodenja omogoča dober postopek določanja vrste in stopnje 
participacije članov tima pri odločanju. Potrjuje ugotovitve drugih raziskovalcev, ki so 
poudarjali, da vodje uporabljajo participacijo, če sta pomembna kvaliteta odločitve in 
pridobitev članov tima v odločitev.  
 
Ta model pa ni primeren kadar člani tima nimajo dovolj informacij, da bi lahko 
sodelovali, niso zainteresirani za odločanje, imajo različne cilje in kadar si ne zaupajo 
oziroma si nasprotujejo (Vroom in Jago ter Kouzes in Posner v: Možina et al., 2002, 
str. 529-531). 
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4.3 Vodenje tima 
 
4.3.1 Razvoj tima 
 
Time pojmujemo kot osnovne gradbene kamne organizacije. Tim je skupina ljudi, ki 
uspešno deluje in skupaj rešuje naloge. Uspešno pomeni kvalitetno opravljeno delo v 
predvidenem času in z racionalno rabo razpoložljivih virov. V timu obstajata 
interakcija med posameznimi člani in aktivno prilagajanje skupnemu cilju. 
 
So pa primeri, ko člani ne sodelujejo. So pasivni ali si celo nasprotujejo, ne vidijo 
skupnih ciljev in s tem povzročajo kopico težav. Pomembna je vloga vsakega člana, 
ključna vloga pa pripada vodji, ki mora poskrbeti, da bodo člani čim bolj usklajeno 
delovali v korist oddelka ali organizacije.  
 
Za sestavo in razvoj uspešnega tima sta pomembni dve komponenti, in sicer izbira 
članov ter usposabljanje tima. Usposabljanje se nanaša na navodila kako naj člani 
sodelujejo in učinkovito delajo v okviru vlog, ki so jim dodeljene.  Z vidika uspešnosti 
organizacije pa je pomembna še organizacijska ali medtimska dimenzija, kot 
prikazuje spodnja slika.  
 
Slika 7: Povezanost med člani, timi in organizacijo 
 
Vir: Možina et al., 2002, str. 560 
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Posamezniki in tudi timi vlagajo znanje in sposobnosti v to, da bi čim bolje opravljali 
svoje delo, praksa pa kaže kako uspešni so pri tem bili. Sodelovanje med člani v timu 
omogoča pridobivanje izkušenj in s tem možnosti, da se bo tekom časa delo 
nenehno izboljševalo.  
 
Razvoj tima se začne takrat, ko se ljudje (bodoči člani) odločijo, da bodo skupaj 
sodelovali pri neki nalogi. Oblikovanje tima lahko poteka po različnih poteh, najbolj 
preprosta shema se ravna po naslednjih vprašanjih: 
• Kaj je problem (naloga), s katerim se tim sooča? 
• Kaj nas pri delu ovira, da bi bili uspešni? 
• Kaj moramo narediti, da bi rešili problem, izpolnili pričakovanja članov tima? 
 
Malo bolj razčlenjena shema pa bi bila (Možina et al., 2002, str. 559-561):  
• Cilji 
o Kaj so cilji organizacije? 
o Kaj so cilji tima? 
o Kaj so (naj bi bili) cilji posameznega člana? 
• Strateško načrtovanje 
o Kaj bi radi dosegli v posameznih obdobjih? 
o Na kakšen način? 
• Pričakovanja 
o Kaj pričakujemo od posameznih članov? 
o Kaj pričakuje vodstvo od tima? 
• Odločanje 
o Kdo odloča? 
o Kako naj bodo odločitve opredeljene? 
• Organizacija dela 
o Ali je delo ustrezno organizirano? 
• Morala 
o Kakšna je morala, kultura dela v timu? 
o Ali ju je mogoče izboljšati? 
• Povezanost z drugimi oddelki 
o Kako uspešno timi sodelujejo? 
o Kako sodelujejo navzgor in kako navzdol? 
• Prednosti in slabosti 
o Kaj in v čem je naša prednost, kaj slabost? 
o Ali lahko popravimo slabosti? 
• Obstoječi problemi 
o Ali imamo probleme, težave, ki bi jih morali upoštevati?  
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4.3.2 Sestavine tima 
 
Tim določajo predvsem štiri najpomembnejše sestavine: 
• proces odločanja, 
• narava dela, 
• velikost tima, 
• vloga vodje. 
 
4.3.2.1 Proces odločanja v timu 
 
Timsko odločanje ima prednost in slabost. Nekateri mislijo, da je timsko odločanje 
zapravljanje časa, ker je čas dragocen in je konec koncev vodja po položaju pristojen 
za odločanje. Spet drugi pa menijo, da je timsko odločanje daleč najboljše in bi ga 
bilo treba uporabiti kadar je le mogoče (Plax in Cecchi, 1999, str. 511-520). 
 
Prednosti timskega odločanja so na primer večje znanje, različni načini dela, večja 
sprejemljivost in boljše razumevanje. 
 
Znanje in informacije, ki jih ima tim, so praviloma večje kakor je znanje katerega koli 
posameznega člana. Poleg tega imajo člani posebna znanja in podatke, ki jih lahko 
delijo z drugimi in tako zapolnijo vrzeli v njihovem znanju. 
 
Posamezniki običajno rešujejo probleme po ustaljeni poti, ko pa pridejo v tim, pride 
do diskusije in izmenjave mnenj, zato se pokažejo nove, različne rešitve. Poleg tega 
izmenjava mnenj omogoča sprejemanje odločitev, ki so sprejemljive za vse člane. 
 
Poleg tega so člani, ki so imeli možnost vplivati na odločitev tudi bolj dovzetni za 
skupne rešitve in pripravljeni sprejeti več odgovornosti.  
 
Kdor želi kot posameznik druge prepričati v korist svoje odločitve ima običajno precej 
težav. Veliko lažje je, če člani vsi skupaj sodelujejo pri reševanji in s tem dobijo 
dodaten vpogled v problematiko. Tako bolje razumejo končne odločitve.  
 
Slabosti oziroma pomanjkljivosti timskega odločanja pa so konformnost, 
prevladovanje posameznika, spregledanje ciljev in poraba časa. 
 
Socialni pritisk v timu – zaradi vzdrževanja prijateljskih odnosov – vodi k poenotenju 
mišljenja v konformnosti misli, na podlagi katerih člani sprejemajo odločitve. Namesto 
da bi spraševali in izzivali drug drugega, prevladujejo mišljenje enega ali zamisli 
drugega. Velikokrat rešitev problema bolj temelji na osebnih občutkih kot pa na 
dejstvih. Vprašljiva je tudi kakovost odločitve. Če je tim zelo povezan, pogosto pride 
do tako imenovanega skupinskega mišljenja (nekakšen tih dogovor), ki ne vodi k 
najboljšim rešitvam in je posledica konformnega vedenja članov. 
 
Uspešnost tima se lahko zmanjša tudi, če kdo prevlada v diskusiji, govori preveč ali 
pa izrazito podpira mnenje enega člana. Timsko odločanje ni učinkovito, če ne 
morejo vsi člani prispevati svojih deležev.  
 
Kakor vemo je glavna naloga tima uspešno reševati probleme. Člani morajo ugotoviti 
vzroke za nastanek problema in kakšne bi bile najboljše rešitve. Toda lahko se zgodi, 
da so nekateri člani tako vneti za dajanje podpore, da spregledajo cilj, ki je najti 
najboljšo rešitev s kar najmanj nevšečnimi posledicami. Na račun tega 
spregledovanja trpi kvaliteta odločanja. 
 
Prevelika poraba časa je pomanjkljivost timskega odločanja, še posebej kadar je 
individualna odločitev prav tako dobra ali pa celo boljša kot timska. Na primer, če 
vodja skliče sestanek celotnega tima glede problema, ki bi ga z lahkoto rešil sam. Na 
koncu pa posvet traja dobro uro in člani tima, vključno z vodjo, bi v tem času lahko 
naredili kaj veliko bolj koristnega.  
 
4.3.2.2 Narava dela 
 
Za uspešnost dela v timu je narava dela zelo pomembna. Da bi bilo delo v timu 
uspešno, so še posebej zaželene naslednje delovne razmere (Možina et al., 2002, 
str. 564): 
• Kadar gre za razvoj novega izdelka, za izboljšavo kakovosti, večjo 
produktivnost in podobno, je priporočljivo, da so podatki in informacije zbrani 
na enem mestu. 
• Od članov je treba pridobiti kar največ spretnosti in specifičnih znanj, ki jih 
potrebujejo v timu, da bodo zavzeto reševali zapletene probleme. 
• Prav tako je treba od članov izvabiti zamisli za morebitno preoblikovanje 
delovne situacije.  
• Ob uvajanju kakršne koli večje spremembe v skupini ali organizaciji je 
pomembno, da si zagotovimo privoljenje članov, saj bo tako veliko manj težav, 
stroškov in porabe časa.  
• Pomembna je delitev nalog in sredstev za delo, tako da vsakdo pozna svoje in 
skupne naloge. 
 
Te okoliščine se pojavljajo na različnih ravneh v organizaciji. V skladu s tem 
poznamo posebne dejavnosti timov, kot so tim za vzdrževanje, za izboljšanje 
kakovosti, za izboljšanje delovnih postopkov in podobno.  
 
4.3.2.3 Velikost tima 
 
Najprimernejša velikost tima je med pet in deset člani. Če jih je več, nastanejo težave 
pri komuniciranju med njimi, pojavijo pa se še druge spremembe in problemi (Hare v: 
Možina et al, 2002, str. 564-565): 
• Vodja mora posvečati več časa različnim dejavnostim in usklajevanju dela. To 
zahteva od njega večji psihični napor, sam pa se od članov oddalji. 
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• Timsko odločanje postane bolj centralizirano, s čimer je poudarjena vloga 
vodje. 
• Ozračje v timu slabi, ukrepi so čedalje manj osebni, nastajajo podtimi, ki se 
lahko sprevržejo v klike. 
• Norme in postopki postanejo vse bolj formalizirani, s tem pa člani niso 
zadovoljni. 
 
Vse to pomeni, da moramo dobro premisliti o številu članov v timu. Res je, da večji 
tim pomeni večji vir znanja in idej, toda če se podtimi borijo za položaj, trpi skupno 
delo. V takem primeru je bolje oblikovati podtime z vodji, ki se od časa do časa 
sestanejo in poročajo o svojem delu, predlogih in sklepih. 
 
4.3.2.4 Vloga vodje 
 
Vodja tima mora zbirati informacije, spodbujati izmenjavo mnenj, odkrivati probleme 
in ugotavljati kdaj je najbolj primeren trenutek, da bi jih rešili. Trije pomembnejši vidiki 
dela vodje v timu pa so ravnanje ob nesoglasjih, ravnanje s časom in ravnanje ob 
spremembah.  
 
Izkušen vodja ustvarja različne situacije v katerih se kažejo različna, lahko tudi 
nasprotna mnenja članov. Tako nastajajo nesoglasja, ki pa so lahko ustvarjalna, če 
zna vodja vzdrževati ustrezno ozračje. Ravnanje ob nesoglasjih je uspešno, če vodja 
dopušča različna mnenja, ne hiti z zaključki in loči med izrekanjem ter ocenjevanjem 
idej. Pomembnejša lastnost timskega vodje je občutljivost in dovzetnost za razlike v 
timu, na podlagi katerih izbira ustrezen način vodenja. 
 
Uspešno uporabljanje časa pa pomeni, da mora vodja vzdrževati primerno 
ravnovesje med dopuščanjem svobodnega izražanja in omejevanjem časa. Od 
hitenja na sestanku samo zato, da bi čim hitreje prišli do sklepa, ni nobene koristi. Če 
člani menijo, da niso imeli priložnosti izraziti svojega mnenja in stališč, postanejo 
nezadovoljni in neradi odločajo. Če pa, nasprotno, vodja razpravo vleče v nedogled, 
se člani začnejo dolgočasiti in zanimanje počasi usahne. 
 
V različnih situacijah timskega dela so predlogi članov različni po strokovni tehtnosti 
in po učinkovitosti. Če so si mnenja nasprotna, včasih nekateri želijo na silo prepričati 
druge, da mora nekdo spremeniti svoje mnenje, da se bodo vsi strinjali. Kadar je 
predlog za spremembo dober, naj se mu vodja pridruži, v nasprotnem primeru pa 
podpre tisti predlog, ki je boljši. Če ta predlog zagovarja manjšina, jo mora vodja 
zaščiti, da je večina ne preglasuje, in sicer tako, da ji da možnost, da se izreče in 
tako vpliva na druge. Kadar pa manjšina ali kak drug član pri podajanju svojega 
mnenja ali stališča ni jasen oziroma se izraža pomanjkljivo, ga vodja dopolni in 
spodbudi k natančnejšemu podajanju mnenja.  
 
Vloga vodja pri uglaševanju sprememb je zelo pomembna, saj mora tudi sam 
nenehno spreminjati svoje vloge – enkrat je v informacijski vlogi, drugič v 
pregledovalni, tretjič v pogajalski in tako naprej  (Napier v: Možina et al., 2002, str, 
565-567). 
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Slika 8: Sestavine tima 
 
Vir: Možina et al., 2002, tr. 566
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4.4 Kompetence in osebnostni potencial za vodenje 
 
4.4.1 Kompetentnost in kompetence 
 
Oxfordov slovar Human Resources Management navaja, da je kompetentnost 
osredotočena na spretnost in talente, ki jih posameznik potrebuje za izvršitev 
določene naloge v skladu z določenim standardom. Ocenjevanje kompetentnosti je 
primerno za različne primere ravnanja s človeškimi viri, kot na primer (Stare, 2006, 
str. 131): 
• Določanje standardov delovne učinkovitosti, ki se pričakuje od zaposlenega in 
ocenjevanje v skladu z določenim standardom. 
• Ocenitev potreb po usposabljanju in razvoju posameznega zaposlenega in 
opredelitev spretnosti, zmožnosti in karakteristik, ki so pomembne pri selekciji 
novega sodelavca. 
 
Kompetentnost je pogosta tema v novejši literaturi s področja menedžmenta, vendar 
različni avtorji pojem razlagajo na različne načine. Nekateri to argumentirajo s tem, 
da dejansko obstaja razlika med pojmoma kompetence in kompetentnost. Poleg 
terminološke razlike, seveda. Večina avtorjev deli kompetentnost na dve kategoriji, in 
sicer kompetentnost, ki temelji na vedenju – vedenjske kompetence in 
kompetentnost, ki temelji na delu – delovne kompetence.  
 
Kompetence, ki temeljijo na vedenju, zajemajo osebnostne karakteristike/lastnosti, ki 
prispevajo k delovni učinkovitosti. Na primer medosebne spretnosti, stališča, 
motivacija itd. Kompetence, ki  temeljijo na delu pa zajemajo specifične spretnosti in 
sposobnosti, ki omogočajo, da bo dosežek v skladu s standardi. Na primer različna 
računalniška znanja, poznavanje tujih jezikov itd. 
 
Začetek uvajanja kompetenc sega v leto 1976, ko je Argyle razvil koncept 
kompetenc, ki naj bi pomagale prepoznavati odličnost ravnanja posameznika. 
Koncept je bil orientiran predvsem na celotno področje človekovih lastnosti in 
zmožnosti.  
Posebno so bili poudarjeni (Stare, 2006, str. 132):  
• sposobnosti posameznika, 
• njegove navade, 
• spretnosti in znanje, 
• motivacija, 
• interesi, 
• nagnjenja. 
 
Pomemben mejnik pri uveljavljanju kompetenc so bila stališča, ki jih je v svojem delu 
dokazoval McClelland. Ugotovil je, da na podlagi testov znanja ni mogoče napovedati 
delovne uspešnosti posameznika, in da so testi dostikrat pristranski v škodo manjšin, 
žensk in oseb nižjega socialnega sloja. Zato je pričel razvijati raziskovalno metodo za 
opredelitev kompetentnosti, s katero bi lahko napovedali delovno uspešnost, ki ne bi 
bila pristranska do posameznih družbenih skupin. S tem je želel dokazati, da je 
uspešnost delovanja posameznika odvisna od njegovih kompetenc in ne le njegove 
inteligentnosti.  
 
Najpomembnejši metodi, s katerima se je McClelland lotil raziskovanja in 
argumentiranja svojih trditev, sta bili (Stare, 2006, str. 133): 
• Uporaba metode primera, s katero je primerjal uspešnejše ljudi pri delu z manj 
uspešnimi, da bi ugotovil karakteristike, ki so povezane z uspehom. 
• Ugotovitev povezanosti med namero (razmišljanjem) in vedenjem, ki pripelje 
do uspeha. 
 
Rezultati raziskav so potrdili njegova pričakovanja, hkrati pa tudi opozorili na 
občutljivost področja, saj je potrebno ugotoviti in ustrezno razumeti vse tiste ključne 
značilnosti vedenja zaposlenih, ki so osnova dobrega delovanja posameznika.  
 
Kompetenca pomeni(Stare, 2006, str. 134): 
• zmožnost delovati uspešno ali učinkovito, 
• zmožnost (stanje) biti kompetenten, 
• kapaciteto, znanje ali sposobnost narediti nekaj korektno ali učinkovito, 
• področje osebne ali skupinske zmožnosti. 
 
Po SSKJ je kompetenten tisti, ki temeljito pozna, obvlada neko področje, je 
usposobljen in poklican. Pojem kompetentnost se v več pogledih razlikuje od 
sorodnega pojma spretnost (Konrad v: Stare, 2006, str. 134): 
• Kompetentnost se izraža ne samo na vedenjski, ampak tudi na kognitivni 
ravni. 
• Kompetentnost je pomembna pri opravljanju neprogramiranih in nerutinskih 
nalog. 
• Kompetentnost se izkaže pri delu v kompleksnem in sprejemljivem okolju. 
• Kompetentnost je mogoče prenašati na druge naloge in vloge. 
• Kompetentnost je povezana z notranjo motivacijo. 
• Kompetentnost je mogoče uresničevati tako rekoč brez meja.  
 
Tomažič pa meni, da je definicij kompetenc danes skoraj toliko, kolikor je avtorjev, ki 
jih preučujejo. Navaja tudi, da velika večina avtorjev želi s pojmom kompetenc zajeti 
vse, kar posredno ali neposredno vpliva na visoko delovno storilnost posameznika. V 
zvezi s tem omenja tudi Boyatzisa, ki kompetenco definira kot »notranjo značilnost 
posameznika, ki je vzročno povezana z nadpovprečno storilnostjo na delovnem 
mestu, njeni konstitutivni deli pa so: motivacija, sposobnosti, samopodoba, znanja in 
veščine ter socialne vloge posameznika.« Boyatzis  razlikuje med elementi/nalogami 
delovnega mesta, ki jih mora posameznik kompetentno izvrševati in med 
značilnostmi posameznika, ki mu to kompetentnost omogočajo.  
 
Tomažič meni tudi, da lahko na podlagi tega razlikovanja kompetenco definiramo kot 
»celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik obvladovati, če želi uspešno in 
učinkovito opravljati svoje delo« (Tomažič, 2004, str. 2). 
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Takšno razumevanje kompetenc nas opozarja, da lahko kompetence neposredno 
opredelimo, opišemo in analiziramo šele na podlagi vedenja posameznika. To 
pomeni tudi, da je zaznano vedenje posledica kompetenc posameznika. Govorimo 
lahko o nevidnem in vidnem delu kompetence.  
 
Nevidni del, ki se oblikuje na osnovi odnosa z okoljem, vsebuje znanje, sposobnosti, 
veščine in lastnosti, ki se kažejo v vidnem vedenju posameznika. Razumevanje 
navedenega razmišljanja potrjuje tezo, da na uspešnost dela vplivajo tako znanje, 
sposobnosti in veščine posameznika, kot tudi izkušnje v konkretnih situacijah. Ko 
preučujemo kompetence, gre pravzaprav za pojasnjevanje zaznanega vedenja 
posameznika in ne za ocenjevanje posameznikovega znanja. 
 
Slika 9: Kompetenca: od nevidnega k vidnemu 
 
Vir: Stare, 2006, str. 135 
 
Stare v svojem delu povzema štiri področja kompetenc, in sicer: 
• strokovna kompetenca, 
• socialna kompetenca, 
• osebnostna kompetenca, 
• metodološka kompetenca. 
 
Strokovna kompetenca se nanaša na izobrazbo, znanje in sposobnosti. Vodja mora 
imeti znanje s področja vsebine oziroma narave dela, da je sposoben razumeti in 
usmerjati delovne cilje, potek, obseg in omejitve dela. Poleg tega pa strokovna 
kompetenca zajema povezovanje metod in tehnik dela ter tudi sposobnost uporabe 
teh metod pri opravljanju dela.  
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Strokovno kompetenco je moč izboljšati z izobraževalnimi ukrepi in usposabljanji, ki 
vsebujejo razvoj poklicnih spretnosti in znanj. Najpogosteje gre za področje 
klasičnega poklicnega usposabljanja. 
 
Socialna kompetenca se nanaša na spretnost pri delu z ljudmi, pri druženju z ljudmi 
in na potrebo vzdrževanja odnosa z drugimi osebami glede na doseganje zastavljene 
naloge oziroma cilja. Socialna kompetenca pride do izraza na področju 
komunikacijske izraznosti (verbalne in neverbalne), sposobnosti sodelovanja v 
skupini, komuniciranja v tujih jezikih in sposobnost delovanja v različnih kulturah.  
 
Področje razvoja socialne kompetence zajema metode, ki spodbujajo komuniciranje 
in kooperativnost (seminarji s področja komuniciranja, letni pogovor s sodelavci). Cilj 
navedenih metod je izboljšanje delovnih situacij. V sklop socialne kompetence sodi 
tudi odpornost proti stresu, zmožnost vodenja in reševanja konfliktov ter timsko 
sodelovanje. 
 
Osebnostna kompetenca se nanaša na sposobnost odkritega ter pozitivno 
naravnanega pristopa do sodelavcev ter sodelovanja z njimi, na samostojno in 
odgovorno oblikovanje delovnih ciljev ter potek del, ugotavljanje lastnih prednosti in 
pomanjkljivosti, konstruktivno sprejemanje kritike in odgovornost za lastna dejanja. 
Sem sodijo osnovna motivacija posameznika, njegova kreativnost, inovativnost, 
fleksibilnost, notranja stabilnost in lojalnost ter tudi karizma, tolerantnost, delavnost in 
potrpežljivost.   
 
V kategorijo razvoja osebnostnih kompetenc sodijo vsi ukrepi, ki spodbujajo in 
razvijajo zaznavanja in refleksije (razvoj osebnosti) ter obdelujejo motivacijske in 
emocionalne vidike razvoja človeških virov.  
 
Metodološka kompetenca pomeni sposobnost uporabe strokovnega znanja in 
oblikovanje procesov za reševanje problemov. V sklop metodološke kompetence 
sodi tudi obvladovanje projektnega delovanja, moderiranja, prezentiranja in tehnik 
spodbujanja ustvarjalnosti.  
 
V splošnem lahko torej zaključimo, da strokovna literatura navaja različne opredelitve 
in vrste kompetenc, ter da imajo posamezne kompetence različen pomen za poklicno 
vsakodnevno delo. Vse je odvisno od konkretne delovne naloge, udeležbe drugih 
sodelavcev, situacijskih zahtev in zahtev okolja (Stare, 2006, str. 131-137).
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4.4.2 Osebnostni potencial za vodenje 
 
Pri vodenju je eno izmed ključnih vprašanj kako zagotoviti uspešnost vodenja. V 
literaturi lahko zasledimo primere, ki na osnovi različnih metod, pristopov, modelov in 
tehnik vodenja, skoraj zagotavljajo uspešno vodenje. Kot pa smo lahko videli v 
prejšnjih poglavjih, je uspešnost vodenja odvisna od vodje, situacije, sodelavcev, 
vrste dela in tako dalje. Izhodiščni kriterij uspešnega vodenja pa je potencial, ki ga 
ima vodja za vodenje.  
 
Izkazalo se je, da opredeljevanje potenciala za vodenje oziroma zaznavanje 
potencialnih vodji temelji predvsem na občutkih tistih, ki izbirajo. Občutki so 
izoblikovani na lastnih predstavah in izkušnjah, ki jih ima posameznik (zaznavalec) s 
potencialnim kandidatom in to predvsem na področju medsebojne komunikacije, 
sodelovanja in odnosa ter vrednotnega sistema, ki ga prepoznava. Takšen odnos je 
lahko primerno izhodišče za proučevanje potenciala le v primeru strokovnosti, 
profesionalnosti in izkušenosti zaznavalca.  
 
Zaradi velike možnosti napake naj bo intuitivno izoblikovana presoja le izhodiščna 
prva informacija o posameznem kandidatu oziroma kriterij selekcije s katerim 
kandidatom nadaljevati ugotavljanje potenciala in s katerim ne. 
 
Mayer (2004, str. 65-75) meni, da potencial za vodenje sestavljajo:  
• Različni vidiki inteligentnosti; opredeljeni so z biološko in pridobljeno 
inteligentnostjo. »Merjenje posebnih vidikov inteligentnosti lahko na primer da 
podatek ali posameznik uspešneje obvladuje naloge zaporedno ali jih lahko 
obvladuje hkrati. Vpogled v kompleksno inteligentnost pa kaže raven 
zahtevnosti in sestavljenosti dela, ki ga posameznik v določenem obsegu še 
učinkovito obvladuje.« 
• Struktura osebnosti; odvisna je od izbora merilnega instrumenta, v ožjem 
pomenu pa vključuje temperament in karakter. 
• Osebnostne dimenzije; določajo značilne osnovne vzorce obnašanja 
posameznika v določenih situacijah in predstavljajo načine kako posameznik 
čuti, doživlja, misli itd.  
• Motivi; človeka ženejo k izpolnjevanju telesnih, duševnih, socialnih in drugih 
potreb.  
• Čustvovanje; določa razumevanje, vrednotenje, način navezovanja stikov z 
ljudmi pri sporazumevanju, sodelovanju v skupinah, vodenju in tako dalje. 
• Ustvarjalnost; ni je mogoče načrtovati, lahko se le spodbuja in pričakuje v 
primeru ustvarjalne klime oziroma vzdušja.  
• Izraznost; je povezana s sposobnostjo oddajanja sporočil, kar je še posebej 
pomembno pri delegiranju nalog sodelavcem, pri strokovnih in poslovnih 
predstavitvah in pogajanjih, javnem nastopanju in tako dalje. 
 
Stare v svojem delu Vodenje ljudi v upravi: Povezanost osebnostnega potenciala za 
vodenje z uspešnostjo vodenja prikazuje ocenjevanje osebnostnega potenciala s 
pomočjo FTK (Frančeškinov test karakterja) testa. Sama raziskava, z vsemi 
uporabljenimi metodami in potrebnim predhodnim teoretičnim znanjem, je temeljito 
predstavljena v omenjenem delu, zato sledi samo povzetek značilnosti glede 
povezanosti indeksa uspešnosti vodenja in indeksa osebnostnega potenciala za 
vodenje. 
 
Analiza povezanosti je pokazala, da zmerna in pozitivna povezanost obstaja. Tako 
Stare postavlja trditev, da se skupine vodij, opredeljene glede na potencial za 
vodenje, med seboj razlikujejo glede na uspešnost vodenja. V nadaljevanju je glede 
na izračunani indeks potenciala oblikoval dve skupini vodij – v prvi skupini je 20 vodij, 
ki imajo najnižjo oceno potenciala in v drugi 20 vodij, ki imajo najvišjo oceno. Iskal je 
spremenljivke, po katerih se razlikujeta tako opredeljeni skupini.  
 
Statistično značilne razlike se sicer niso pokazale na nobenem od opazovanih 
področij, ampak ob nekoliko večji stopnji tveganja, je vseeno sprejeta hipoteza, da 
obstajajo razlike med skupinami vodij, ki so bile oblikovane glede na (Stare, 2006, 
str. 187 in 243): 
• število ur usposabljanj povezanih z vodenjem, 
• število ur usposabljanj povezanih z delom, 
• starost, 
• stopnjo izobrazbe, 
• skupno delovno dobo. 
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5 PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE 
 
5.1 Predstavitev podjetja A in podjetja B 
 
5.1.1 Podjetje A 
 
Podjetje A se ukvarja s prodajo in izvedbo različnih izobraževalnih programov. 
Pokrivajo področje vodenja, marketinga in ravnanja s človeškimi viri. So eno izmed 
vodilnih slovenskih podjetij na tem področju in poslujejo v Ljubljani. Gre za 
razmeroma mlado podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 2001, danes pa ima 35 
zaposlenih. 
 
V raziskavo je bilo vključenih 20 zaposlenih, ki predstavljajo delovno skupino oziroma 
tim. Odgovorni so za kreiranje novih programov, marketing ter izvedbo programov. 
Enkrat tedensko se sestanejo in poročajo o novostih, odprtih projektih, idejah za 
prihodnost ter potencialnih strankah. Pet izmed teh zaposlenih hodi na sestanke s 
potencialnimi strankami, deset pa jih izvaja marketing po telefonu.  
 
5.1.2 Podjetje B 
 
Podjetje B se ukvarja z veleprodajo čistil in čistilnih pripomočkov. Prav tako so eno 
izmed vodilnih podjetij v Sloveniji in poslujejo v Ljubljani. Pokrivajo celotno Slovenijo, 
njihove najpogostejše stranke pa so osnovne šole, hoteli in domovi za ostarele. 
Izdelkov ne delajo sami, ampak jih kupujejo od dveh različnih podjetij iz Avstrije in 
Švice. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1996 in ima 42 zaposlenih. 
 
V raziskavo je bilo vključenih 18 zaposlenih, ki sodelujejo skupaj v timu. Ta tim 
odloča katere izdelke bodo predstavili na slovenskem trgu in katerih ne. Osem 
zaposlenih izvaja marketing na terenu ter zraven tudi dostavo manjših količin. Pet 
zaposlenih pa je odgovornih za telefonski marketing. 
 
 
5.2 Rezultati vprašalnika 
 
5.2.1 Podjetje A 
 
Vseh dvajset vprašanih je odgovorilo na vsa vprašanja. 
 
Tabela 7: Razdelitev zaposlenih po spolu v podjetju A 
Spol Število zaposlenih 
Ženski 7 
Moški 13 
Vir: Lasten 
 
Tabela 8: Razdelitev zaposlenih po starosti v podjetju A 
Starost Število zaposlenih 
Do 25 let 0 
Od 25 do 30 let 0 
Od 30 do 35 let 2 
Od 35 do 40 let 10 
Od 40 do 45 let 5 
Nad 45 let 3 
Vir: Lasten 
 
Tabela 9: Razdelitev zaposlenih po delovni dobi v podjetju A 
Delovna doba v 
podjetju Število zaposlenih 
Do 1 leta 0 
Od 1 do 3 let 0 
Od 3 do 5 let 1 
Od 5 do 7 let 3 
Od 7 do 10 let 16 
Nad 10 let 0 
Vir: Lasten 
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Tabela 10: Rezultati vprašalnika v podjetju A 
Posamezna trditev Se zelo strinjam 
Se 
strinjam 
Sem 
nevtralen/
na 
Se ne 
strinjam 
Se nikakor 
ne 
strinjam 
Cilji, ki jih moram doseči, 
so realni 3 12 3 2 0 
Kriterij za napredovanje 
je jasno postavljen 4 8 2 6 0 
Sistem nagrajevanja je 
pravičen in jasen 3 16 1 0 0 
Za svoje delo prejemam 
primerno plačo 0 11 2 7 0 
Pogoji za opravljanje dela 
so dobri oziroma 
sprejemljivi 
2 6 8 4 0 
Pri opravljanju svojega 
dela sem samostojen/na 6 10 2 2 0 
Vodja informacije 
posreduje na razumljiv 
način 
5 10 4 1 0 
Vodja posreduje vse 
potrebne informacije in 
nudi pomoč pri 
opravljanju nalog 
4 9 4 3 0 
Vodja ceni dobro 
opravljeno delo in ga 
pohvali 
5 12 0 3 0 
Vodja me spodbuja k 
sprejemanju večje 
odgovornosti za svoje 
delo 
7 9 1 3 0 
Vodja upošteva ideje 
skupine 2 14 3 1 0 
Sestanki skupine so 
koristni in produktivni 8 9 2 1 0 
Vodja točno določi 
delovne naloge in 
standarde, ki jih moram 
doseči 
0 6 5 9 0 
Zaposleni se ravnamo po 
prej določenih postopkih 12 8 0 0 0 
Vodja ceni odkritost in 
iskrenost 6 11 2 1 0 
Vodja ceni pridnost in 
ubogljivost 4 11 4 1 0 
Vir: Lasten 
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Tabela 11: Odgovori na vprašanje o načinu komunikacije z vodjo v podjetju A 
 Enosmeren Dvosmeren 
Način komuniciranja 
z vodjo 3 17 
Vir: Lasten 
 
5.2.2 Podjetje B 
 
Vseh osemnajst vprašanih je odgovorilo na vsa vprašanja. 
 
Tabela 12: Razdelitev zaposlenih po spolu v podjetju B 
Spol Število zaposlenih 
Ženski 11 
Moški 7 
Vir: Lasten 
 
Tabela 13: Razdelitev zaposlenih po starosti v podjetju B 
Starost Število zaposlenih 
Do 25 let 0 
Od 25 do 30 let 1 
Od 30 do 35 let 4 
Od 35 do 40 let 5 
Od 40 do 45 let 6 
Nad 45 let 2 
Vir: Lasten 
 
Tabela 14: Razdelitev zaposlenih po delovni dobi v podjetju B 
Delovna doba v 
podjetju Število zaposlenih 
Do 1 leta 0 
Od 1 do 3 let 0 
Od 3 do 5 let 3 
Od 5 do 7 let 2 
Od 7 do 10 let 10 
Nad 10 let 3 
Vir: Lasten 
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Tabela 15: Rezultati vprašalnika v podjetju B 
Posamezna trditev Se zelo strinjam 
Se 
strinjam 
Sem 
nevtralen/
na 
Se ne 
strinjam 
Se nikakor 
ne 
strinjam 
Cilji, ki jih moram doseči, 
so realni 0 5 2 8 3 
Kriterij za napredovanje 
je jasno postavljen 0 4 5 7 2 
Sistem nagrajevanja je 
pravičen in jasen 0 0 3 5 10 
Za svoje delo prejemam 
primerno plačo 0 4 8 6 0 
Pogoji za opravljanje dela 
so dobri oziroma 
sprejemljivi 
0 8 5 4 1 
Pri opravljanju svojega 
dela sem samostojen/na 8 7 3 0 0 
Vodja informacije 
posreduje na razumljiv 
način 
3 9 2 4 0 
Vodja posreduje vse 
potrebne informacije in 
nudi pomoč pri 
opravljanju nalog 
0 4 1 10 3 
Vodja ceni dobro 
opravljeno delo in ga 
pohvali 
0 5 2 7 4 
Vodja me spodbuja k 
sprejemanju večje 
odgovornosti za svoje 
delo 
6 8 1 3 0 
Vodja upošteva ideje 
skupine 0 3 6 6 3 
Sestanki skupine so 
koristni in produktivni 0 2 3 8 5 
Vodja točno določi 
delovne naloge in 
standarde, ki jih moram 
doseči 
4 8 2 4 0 
Zaposleni se ravnamo po 
prej določenih postopkih 2 12 3 1 0 
Vodja ceni odkritost in 
iskrenost 0 9 4 4 1 
Vodja ceni pridnost in 
ubogljivost 0 7 5 4 2 
Vir: Lasten 
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Tabela 16: Odgovori na vprašanje o načinu komunikacije z vodjo v podjetju B 
 Enosmeren Dvosmeren 
Način komuniciranja z 
vodjo 13 5 
Vir: Lasten 
 
 58
5.3 Grafični prikaz 
 
5.3.1 Podjetje A 
 
Graf 1: Prikaz razdelitve zaposlenih po spolu v podjetju A 
35%
65%
Ženske
Moški
 
Vir: Lasten 
 
Graf 2: Prikaz razdelitve zaposlenih po starosti v podjetju A 
0%
10%
50%
25%
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do 25 let
od 25 do 30 let
od 30 do 35 let
od 35 do 40 let
od 40 do 45 let
nad 45 let
 
Vir: Lasten 
 
Graf 3: Razdelitev zaposlenih po delovni dobi v podjetju A 
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do 1 leto
od 1 do 3 leta
od 3 do 5 let
od 5 do 7 let
od 7 do 10 let
nad 10 let
 
Vir: Lasten 
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Graf 4: Povprečni rezultati posameznih trditev v podjetju A 
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Cilji, ki jih moram doseči, so realni
Kriterij za napredovanje je jasno postavljen
Sistem nagrajevanja je pravičen in jasen
Za svoje delo prejemam primerno plačo
Pogoji za opravljanje dela so dobri oziroma sprejemljivi
Pri opravljanju svojega dela sem samostojen/na
Vodja informacije posreduje na razumljiv način
Vodja posreduje vse potrebne informacije in nudi pomoč
pri opravljanju nalog
Vodja ceni dobro opravljeno delo in ga pohvali
Vodja me spodbuja k sprejemanju večje odgovornosti za
svoje delo
Vodja upošteva ideje skupine
Sestanki skupine so koristni in produktivni
Vodja točno določi delovne naloge in standarde, ki jih
moram doseči
Zaposleni se ravnamo po prej določenih postopkih
Vodja ceni odkritost in iskrenost
Vodja ceni pridnost in ubogljivost
 
Vir: Lasten 
 
Graf 5: Prikaz načina komunikacije v podjetju A 
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5.3.2 Podjetje B 
 
Graf 6: Grafični prikaz razdelitve po spolu v podjetju B 
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Graf 7: Razdelitev zaposlenih po starosti v podjetju B 
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Graf 8: Razdelitev zaposlenih po delovni dobi v podjetju B 
0%
18%
12%
58%
12%
do 1 leto
od 1 do 3 leta
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od 5 do 7 let
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nad 10 let
 
Vir: Lasten 
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Graf 9: Povprečni rezultati posameznih trditev v podjetju B 
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Vodja informacije posreduje na razumljiv način
Vodja posreduje vse potrebne informacije in nudi pomoč
pri opravljanju nalog
Vodja ceni dobro opravljeno delo in ga pohvali
Vodja me spodbuja k sprejemanju večje odgovornosti za
svoje delo
Vodja upošteva ideje skupine
Sestanki skupine so koristni in produktivni
Vodja točno določi delovne naloge in standarde, ki jih
moram doseči
Zaposleni se ravnamo po prej določenih postopkih
Vodja ceni odkritost in iskrenost
Vodja ceni pridnost in ubogljivost
 
Vir: Lasten 
 
Graf 10: Prikaz načina komunikacije v podjetju B 
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5.3.3 Primerjava povprečnih rezultatov posameznih trditev 
 
Graf 11: Prikaz povprečnih rezultatov posameznih trditev v obeh podjetjih 
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5.4 Obrazložitev rezultatov 
 
Če pogledamo graf 11: Prikaz povprečnih rezultatov posameznih trditev v obeh 
podjetjih, vidimo, da je stanje v podjetjih podobno samo pri dveh trditvah. V obeh 
podjetjih so zaposleni pri opravljanju svojega dela dokaj samostojni in vodja jih 
spodbuja k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo.  
 
Največja razlika je pri sistemu nagrajevanja. Med tem, ko se večini v podjetju A 
sistem nagrajevanja zdi pravičen in jasen, je v podjetju B ravno obratno. K temu 
zagotovo zelo pripomore dejstvo, da so zaposleni v podjetju A pomagali pri sestavi 
sistema nagrajevanja, v podjetju B pa ne. Poleg tega se je v podjetju A sistem že 
nekajkrat spremenil, da se je prilagodil razmeram, v podjetju B pa je enak že od 
ustanovitve podjetja. 
 
Skrb zbujajoči so tudi odgovori na trditev o produktivnosti sestankov skupine. Čeprav 
se skupini v obeh podjetjih sestajata enkrat tedensko, zaposleni v podjetju A menijo, 
da so ti sestanki koristni in produktivni, zaposleni v podjetju B pa ne. Glede na ostale 
odgovore lahko sklepamo, da je tudi na sestankih komunikacija zelo enosmerna. Kot 
lahko vidimo vodja v podjetju B bolj poredko upošteva ideje skupine in zato se pojavi 
vprašanje o smiselnosti takih sestankov.  
 
Glede na modele vodenja, ki so obravnavani v prejšnjih poglavij, lahko rečemo, da 
vodja v podjetju A uporablja situacijsko vodenje. Našel je učinkovito ravnovesje med 
usmerjenostjo k nalogam in usmerjenostjo k ljudem, tako da podjetje lahko ostaja 
eno izmed vodilnih s Sloveniji in to z zaposlenimi, ki so zadovoljni v tem podjetju. 
Strinjajo se, da so cilji, ki jih morajo doseči realni, dobro delujejo kot skupina, vodja 
pa jih za dobro opravljeno delo pohvali in primerno nagradi. 
 
Vodja podjetja B pa je očitno bolj usmerjen k nalogam kot k ljudem. Točno določi kaj 
in kako je potrebno delati ter ne odstopa od prej določenih standardov. Ne sprejema 
idej skupine in raje ukazuje kot svetuje. Tak vodja bi sicer moral ceniti pridnost in 
ubogljivost, vendar se zaposleni s tem ne strinjajo najbolj. Glede na to, da jih vodja 
ne pohvali za dobro opravljeno delo, verjetno ne gre za to, da ne bi cenil pridnosti, 
ampak bolj za to, da tega enostavno ne pokaže. Vsekakor je dobrodošlo, da so 
zaposleni pri svojem delu samostojni, ampak vodja bi vseeno moral nuditi več 
informacij in pomoči svojim zaposlenih. Vsekakor pa bi jim moral posredovati vse 
informacije, ki jih za delo potrebujejo. 
 
Vodja v podjetju A se dobro razume s svojimi zaposlenimi in skupaj predstavljajo 
produktivno in inovativno skupino. Vodja v podjetju B pa bi moral spremeniti svoj 
pristop do zaposlenih in celotne skupine. V kolikor tega ne zmore, bi moralo podjetje 
B zamenjati vodjo preden izgubi ostale zaposlene. 
 
 
6 ZAKLJUČEK 
 
V prvih podjetjih med pojmi upravljanje, menedžment in vodenje ni bilo razlik. Danes 
pa med njimi ločimo, čeprav se med seboj v določeni meri še vedno povezujejo. Drug 
od drugega so odvisni. Upravljalci vplivajo na menedžerje, ti pa na vodje. Uspešno 
podjetja se kaže  v zmožnosti sodelovanja vodstvenega kadra in dobri 
organiziranosti. Uspešnost vodje je v majhni meri odvisna od njegovega nadrejenega 
in drugih dejavnikov,  v največji meri pa od vodje samega. 
 
Kot smo lahko videli, dober in sposoben delavec še ni nujno dober vodja. Razlogi za 
to so sila preprosti. Vodja potrebuje drugačne sposobnosti in drugačno znanje kot pa 
delavec. V podjetjih kjer je delo enostavno in rutinsko, kot na primer v proizvodnji za 
tekočim trakom, sposobnosti vodje ne pridejo do izraza. Veliko bolj se pokažejo v 
kompleksnejših podjetjih in kadar je potrebno timsko sodelovanje. Danes pa je 
večina podjetij in organizacij ravno takih. Vodje imajo torej na vsakem koraku 
možnost, da pokažejo svoje sposobnosti in znanje ali pa ravno obratno – 
nezmožnost uspešnega vodenja. V sodobnih organizacijah je najbolj primerno 
situacijsko vodenje, saj se organizacije in zunanje okoliščine nenehno spreminjajo. 
Pred enim letom pri nas še ni bilo sledi o kakšni gospodarski krizi, danes pa je ta v 
popolnem razmahu in vodje se temu morajo prilagoditi ter situacijo obrniti v prid 
podjetja. Situacijsko vodenje pa je vse prej kot preprosto. 
 
Vodja mora znati analizirati določeno situacijo, da lahko sprejema odločitve in izbere 
pravi način vodenja. Če situacija in način vodenja nista usklajena, vodenje ne bo 
uspešno. V kolikor gre za notranjo situacijo, jo vodja lahko skuša spremeniti, če pa 
so za nastalo situacijo v večini krivi zunanji dejavniki, mora vodja spremeniti svoj 
način vodenja in odločanja, kar je včasih lahko še težje. Niso vsi vodje sposobni 
spremeniti svojega načina vodenja, kar je lahko pogubno za podjetje. Poleg tega 
mora biti vodja sposoben oceniti zrelost članov skupine, saj je tudi od tega odvisen 
način vodenja. Če člani skupine niso dovolj zreli, bo izbral nadzorni način vodenja in 
o večini problemov odločal sam, v nasprotnem primeru pa bo boljši podporni način 
vodenja in odločanje celotnega tima. Vedeti mora tudi kdaj uporabiti katero moč, po 
predpostavki, da jih ima. V nekaterih situacijah se bolje obnese moč nagrajevanja, v 
drugih pa je lahko uspešna samo legitimna moč. 
 
Ravno situacijski model vodenja nam da vedeti, da magične formule za uspeh vodje 
preprosto ni. Četudi bi imeli vsi enake sposobnosti, znanje in osebnostne lastnosti ter 
se soočali z enakimi zunanjimi dejavniki in celo enako naravo dela, je potrebno 
upoštevati še zaposlene. Ti pa nikakor niso povsod enaki, niti niso vsi timi enako 
sestavljeni. Nekateri imajo večji potencial, drugi manjši, v vsakem primeru pa različen 
in vodja sam mora prepoznati ta potencial in znati motivirati zaposlene, da ga 
uporabijo.  
 
Kar se tiče usmerjenosti k ciljem oziroma nalogam in usmerjenosti k zaposlenim, je v 
praksi vsekakor boljša slednja. Nikakor ne trdim, da mora vodja naloge postavljati na 
zadnje mesto, saj je logično, da naloge morajo biti izpolnjene in cilji podjetja 
doseženi. Menim pa, da se da te naloge doseči tudi z usmerjenostjo k ljudem. Vsak 
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človek raje in bolje dela, če je za svoje delo primerno nagrajen in je njegov trud 
opažen. Tudi če gre samo za ustno pohvalo. Zaposleni, ki čutijo pripadnost in 
spoštovanje do svojega vodje bodo sprejemali večjo odgovornost za svoje delo in se 
bodo bolj potrudili. Če bo potrebno, bodo delali tudi izven določenega delovnega 
časa, saj bodo vedeli za kaj delajo. Ne bodo bežali k drugim podjetjem in skrivali 
svojih zamisli. Delali bodo v dobro podjetja, saj bo to dobro tudi zanje. 
 
Če pogledamo rezultate raziskave vidimo, da je vodja podjetja A uspešen. Njegova 
skupina redno dosega in občasno tudi presega mesečni plan, zaposleni pa so 
zadovoljni, radi in dobro delajo. Kot tim so učinkoviti in produktivni in spoštujejo 
vodjo. Njihovi cilji so doseganje ciljev podjetja ter še izboljšati svoje sposobnosti in 
kadar je le mogoče nadgraditi svoje znanje. 
 
V podjetju B pa bi morali dobro razmisliti o zamenjavi vodje ali pa ga vsaj poslati na 
nekaj izobraževanj na temo ravnanja s človeškimi viri. Zaposleni so nezadovoljni in 
večino stvari delajo »po liniji najmanjšega odpora«. Sestanki skupine so 
neproduktivni, saj gre večinoma zgolj za dajanje navodil. Če imajo kakšno dobro 
idejo, jo zaposleni raje zadržijo zase, saj menijo, da jih nihče ne bo upošteval ali pa 
bo na koncu vse zasluge pobral vodja, oni pa ne bodo dobili niti zahvale. Sicer se kot 
skupina dobro razumejo in bi lahko odlično sodelovali, če bi le dobili priložnost. 
Njihovi cilji so čisto kratkoročni, za podjetje jim sicer ni vseeno, a večina bi jih ob prvi 
priložnosti zamenjala službo.  
 
Ker so sodobne organizacije in podjetja vse bolj kompleksna in je vedno manj 
rutinskih ponavljajočih se del, mora biti sodoben vodja sposoben in imeti dovolj 
znanja, da lahko dosega cilje organizacije in zadovoljstvo zaposlenih. 
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Priloga 
Priloga 1: Vprašalnik za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih 
 
Spoštovani! 
 
S tem vprašalnikom želim ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih v podjetju. Vprašalnik je 
anonimen in bo uporabljen v diplomskem delu Vodenje v sodobnih organizacijah. 
 
Poleg osnovnih demografskih značilnosti je postavljenih nekaj trditev. Vprašalnik 
rešite tako, da obkrožite črko pred posameznim odgovorom oziroma stopnjo 
strinjanja s trditvijo. Izjema je zadnje vprašanje kjer vas sprašujem po načinu 
komunikacije z vodjo.  
Možen je samo en odgovor.  
 
Naprošam vas, da ste pri reševanju vprašalnika odkriti, saj je kot rečeno anonimen in 
ne bo uporabljen za prikaz posameznikovega mnenja pač pa celovite slike v podjetju. 
 
Za vaš čas in reševanje se vam že vnaprej najlepše zahvaljujem. 
 
Špela Podgoršek 
 
 
Spol:  
a) Ženski 
b) moški 
 
Starost: 
a) Do 25 let 
b) Od 25 do 30 let 
c) Od 30 do 35 let 
d) Od 35 do 40 let 
e) Od 40 do 45 let 
f) Nad 45 let 
 
Delovna doba v tem podjetju: 
a) Do 1 leta 
b) Od 1 do 3 let 
c) Od 3 do 5 let 
d) Od 5 do 7 let 
e) Od 7 do 10 let 
f) Nad 10 let 
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1. Cilji, ki jih moram doseči, so realni 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
2. Kriterij za napredovanje je jasno postavljen 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
3. Sistem nagrajevanja je pravičen in jasen 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
4. Za svoje delo prejemam primerno plačo 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
5. Pogoji za opravljanje dela so dobri oziroma sprejemljivi 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
6. Pri opravljanju svojega dela sem samostojen/na 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
7. Vodja informacije posreduje na razumljiv način 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
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8. Vodja posreduje vse potrebne informacije in nudi pomoč pri opravljanju nalog 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
9. Vodja ceni dobro opravljeno delo in ga pohvali 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
10. Vodja me spodbuja k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
11. Vodja upošteva ideje skupine 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
12. Sestanki skupine so koristni in produktivni 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
13. Vodja točno določi delovne naloge in standarde, ki jih moram doseči 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
14. Zaposleni se ravnamo po prej določenih postopkih 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
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15. Vodja ceni odkritost in iskrenost 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
16. Vodja ceni pridnost in ubogljivost 
a) Se zelo strinjam 
b) Se strinjam 
c) Sem nevtralen/nevtralna 
d) Se ne strinjam 
e) Se nikakor ne strinjam 
 
17. Način komuniciranja z vodjo 
a) Enosmeren – vodja pove kaj in kako delati 
b) Dvosmeren – vodja posluša in upošteva povratne informacije 
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Izjava o avtorstvu  navedba lektorja 
 
 
Spodaj podpisana Špela Podgoršek, redna študentka Fakultete za upravo, izjavljam, 
da je diplomska naloga z naslovom Vodenje v sodobnih organizacijah moje avtorsko 
delo, ki sem ga napisala pod mentorstvom dr. Štefan Ivanka. 
 
Prav tako izjavljam, da se strinjam z objavo na internetu. 
 
Delo je lektorirala Anja Paulič. 
 
 
Ljubljana, 25. 5. 2009 
Špela Podgoršek 
